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 {32}سورة البقرة الآية 

يه و سّمقال رسول الله   صّى الله ع

َةَ  } مَلََئِ جَنَّةِ، وَ إِنَّ ا َّهُ َهُ طَرِيقًا إَِى ا ْتَمِسُ فِيِه عِْمًا سَهَّلَ ا مَنْ سََكَ طَرِيقًا يَ
لِْمِ   { َتَُ   َ جْنَِ تَهَا رًِ ا ِطَاِِ  ا

 -رواه أبو داود و الترمذي  -



 

   
 

 إلي  ي  مسب  الأسيا    ي  منز  إمسيا    يإلمي  م  ت اب  إلي  أن  وحد  ي  أوح  
.  إت وملمب  إلي شكتأي   عتف يأمي  إكسلت م على  وفللي إمي لإ ميم هذ   إعمل

 إى  م  يا أومم إلعيإملمب  إى  م هو  ح  مي فف  ل ولمب ب  إى  م   ويأي  بلب  
   على  إل  إبلسلم    وسي ل  " سمح  "  إعلحب  إى  وسلسمي   ألأوإمي  إكت حب  إلياد  ا لم  

.  إبيهت م ولاة   لألا ي ا ئملم  إى  وم  إح م

 إلف  شتفن على  "  يا  ولام"  لحم  بيإل  إلكت    إللح ت  إى  لأليا ف  إملتفم  
 ذ ت ف    يأن  ممي م  الألياة    إلح لم فف أنف  إو نب    شكتهي على أوي م  

وحأهي   أ وحي  إبلسم    لاوحي حي  إحي م    إسمياة    أرو  ا  وفلحي  ا  إى  ي  ت حد    
.  ا  جمعمف  حي فف  عميز   تى  ا شيا  ا

على  لجلعل    ميأح ل  "  تغيا إبضت"  لحم  لكتر  إجن ل الأليار  إح لوأ  إلح ت  
. أغح  ل  ألغيلا ل

. ا ا  أمى  لأي ذ ف  إكت م  لأي ذة  للم  إعلوم  لا لليا م    إلجيأ م   علوم  إلمللت

  فف هذ   إمل يم لا  أمى  لح ح  إلكت  إجن ل إعميز  ملللنى عيشوأ ز يا  أ لاا رلاز  
.   ح ل إف  م  ميأحة    ل  يإذ ت  لللح  إممللنى  إليإح  لليت على  ل م

.    إى رملع  م  عيأمف  جححد     لل فف  أجيز     ميم هذ   إسسث

 
                

 
 
 

  لليت وللمم  
 



 

   
 

 
 إل  م  ععـلمن    كس  حيات  م  أـن    م  أج  إخاني  سل أياهد  م  أج  أ   خأ  
أن   ـل    أفج دإلععكداتي  إل دإلذ إل  هإك أجهد      ي    إلم أعيررمن  ـل  حم  

غفعـة  إل ر ح  بحبن  بن دإطياكة  

 إل دإلن  لـلمن  امي  ـل  امي   بلك  م  أـن أن  لكي  إل ر م دإخأعيا   أحي  
  أيا  " حية"اـل اعن   ن دإليإحة  دإسخيا  أخد دإسطياي  غـل أخاكة   ـلجي أن دإخأخدي 

 .دلله أن  لكاي

 إل دإلمم دإلذ    فمل  مهذ   ر حمان     م دإميس  إل رعـبن  إخان دلأ مدا                        

اتحة إي ة   إيإلة  إل د إك  دإله ية  دإتبحبة  إل  م إم اخأحجي  ج  سيان دإتت  
  دإليه ك  د  لكدم اخ م ر  ن  لحة  بي ن

 .GRH 2017 إل  ج ز لاا دإهرد ة إي ة دأسة  ي لك  

.  إل  ج  م  خاجل ذد كان   اسيال رعـلن

 
 
 
 

 

  ـحلعععععة                                                                                               



VI  

 :ملخـــــــــــــــــــــــــــــــــــص 
دمة وخصائص ميزات نظرا ؤسسة على لزاما أصبح التقديم في جودة من تتطلب وما ا وعيات الأعداد توفير ا  وال

وارد مناللازمة  و الزبون رضا يحقق بما وظائفها احتياجات لتلبية تقديرية بصورة البشرية ا  تبني يتطلب الذي الأمر و
ذ الدراسة إلى معرفة أثر التسيير التقديري للوظائف والكفاءات، حيث  للوظائف التقديري التسيير مسعى  تهدف 

قدمة من طرف موظفي مستشفى عاشور زيان باولاد جلال ، من  دمات الصحية ا والكفاءات  في تحسين جودة ا
ارجية في ذلك قابلة . خلال معرفة مدى أهمية الاجرءات التعديلية الداخلية وا ا ا داف الدراسة استخدم ولتحقيق أ
ة بلغ حجمها مع البيانات، والذي وزع على عي سترجعة  (100)بالإضافة إلى استبيان  فرد، وكان عدد الاستبيانات ا

ة للتحليل   .استبيان (91)والصا
اصة بأبعاد التسيير التقديري للوظائف :   وتوصلت الدراسة إلى عدة نتائج أهمها ستقلة للدراسة ا تغيرات ا أن ا

تغير التابع  ا تأثير كبير على ا ارجية كان  تمثلة في الاجراءات التعديلية الداخلية  والاجراءات التعديلية ا والكفاءات وا
دمات الصحية، تمثل في جودة ا موعة من الاقتراحات اهمها الاعتماد أكثر على  ا كما توصلت الدراسة إلى تقديم 

اسبة لاجل تقليص حجم الفارق بين الإحتياجات التقديرية والإحتياجات  ارجية ا الاجراءات التعديلية الداخلية وا
قدمة دمات الصحية ا ستمر في جودة ا  . الفعلية لاجل ضمان التحسين ا

دمات الصحية، الاجراءات التعديلية الداخلية ، :  كلمات مفتاحية  التسيير التقديري للوظائف والكفاءات، ، جودة ا
ارجية   الاجراءات التعديلية ا

 



RESUME 
  
À cause des avantages et des caractéristiques du service et les 
exigences de la qualité de la soumission c'est devenu l'impératif pour 
l'institution pour fournir les nombres(numéros) et la qualité de 
ressources humaines de répondre aux besoins de ses fonctions, y 
compris discrétionnaire réalise la satisfaction client qui exige un effort 
de fonctions de gestion et des compétences, où a évalué que cette 
étude est conçue pour découvrir l'impact des fonctions évaluées de 
gestion et des compétences dans l'amélioration de la qualité de 

Sécurité Sociale fournie par les salariés hospitaliers Achour ZIANE, 
par la connaissance de l'importance des mesures internes et externes 
de révisionnisme. Pour réaliser les objectifs de l'étude nous avons 
utilisé l'entretien(interview) aussi bien qu'un questionnaire pour 
rassembler(prendre) des données, qui ont été distribuées à la taille 

type atteinte, 100) et le nombre(numéro) de questionnaires rendus, 
l'Analyse (91) d'un questionnaire. 
L'étude est venue à plusieurs conclusions : que les variables 
indépendantes de l'étude sur les dimensions de fonctions de 
gouvernance et les compétences des mesures évaluées de 
révisionnisme de RÉVISIONNISME interne et externe aient eu un 
impact significatif sur le but de la qualité variable de Sécurité Sociale, 
l'étude a trouvé un ensemble de propositions, le plus important dont 
comptent plus sur le révisionnisme d'actions interne et externe 
approprié pour réduire la taille de la différence entre des besoins 
évalués et réels pour assurer l'amélioration continue de la qualité de 

Sécurité Sociale fournie. 



  
  
  
  
  
  

  
  
  
  

  

  
  

  فهرسفهرس
  المحتوياتالمحتويات



فهرس المحتويات 

الصفحة الموضوع 
 بسملة 

 آية قرآنية 
 شكر و عرفان 

داء   إ
 الملخص 

 فهرس المحتويات 
 د-أالمقدمة 

الإطار النظري للعدالة التنظيمية  : الفصل الأول
 2تمهيد 

 3التطور التاريخي للتسيير التقديري للوظائف والكفاءات : المبحث الأول
 3 ( 1960)للأفراد  التقديري التسيير فترة: المطلب الأول
 4 1970 الوظيفي للمسار التقديري التسيير فترة :المطلب الثاني
 4-5 1980 للوظائف التقديري التسيير: المطلب الثالث
 6 1990 ) )للكفاءات التقديري التسيير مرحلة: المطلب الرابع 
يم اساسية حول التسيير التقديري للوظائف والكفاءات: المبحث الثاني  9 مفا
يم المرتبطة بها : المطلب الاول   9مفهموم الوظائف والمفا
 12 تعريف وانواع  الكفاءات البشرية ونشأتها: المطلب الثاني
ميته والكفاءات للوظائف التقديري التسيير مفهوم: المطلب الثالث  15 وا
 24 .والكفاءات للوظائف التقديري التسيير مرتكزات: المطلب الرابع

 26 والكفاءات للوظائف التقديري التسيير خطوات: المبحث الثالث 
 26 للمؤسسة المستقبلية الوظائف تقدير: المطلب الأول 
 29 المؤسسة في البشرية الموارد من المستقبلي العرض  تقدير:المطلب الثاني 
 33  العمل سوق في البشرية الموارد عرض  تقدير:المطلب الثالث 
 34  التعديلية الإجراءات واقتراح الفارق تحليل: المطلب الرابع 
 39خلاصة الفصل 

 
 41تمهيد 



يم اساسية حول الخدمة والجودة: المبحث الأول  42 مفا
يم أساسية حول الخدمة: المطلب الأول  42 مفا
يم أساسية حول الجودة:  المطلب الثاني  46 مفا
يم اساسية حول جودة الخدمة: المطلب الثالث  51 مفا
 54 جودة الخدمات الصحية : المبحث الثاني 
 54مفهوم جودة الخدمة الصحية : المطلب الأول
داف جودة الخدمة الصحية  :المطلب الثاني  55أ
 56 أبعاد جودة الخدمة الصحية: المطلب الثالث
مة التسيير التقديري للوظائف والكفاءات في تحسين :المبحث الثالث مسا

 جودة الخدمات الصحية  

 

60 

مة التسيير التقديري  في تحسين جودة الخدمات الصحية:المطلب الأول   60  مسا
مة الاجراءات التعديلية الداخلية في تحسين جودة الخدمات الصحية  : المطلب الثاني  مسا

 
61 

مة الاجراءات التعديلية الخارجية في تحسين جودة الخدمات الصحية :المطلب الثالث   63مسا

 65خلاصة الفصل 
 جودة الخدمات الصحية :الفصل الثاني 

 67تمهيد 
 68 تقديم المؤسسة الاستشفائية محل الدراسة: المبحث الأول 
 68 نشـــــــــأة المؤسسة: المطلب الأول
 69 الهيكل التنظيمي للمؤسسة: المطلب الثاني

 72 التسيير التقديري للوظائف والكفاءات في مستشفى عاشور زيان:المطلب الثالث 
 75الإطار المنهجي للبحث : المبحث الثاني
 75منهج البحث : المطلب الأول
 76مجتمع وعينة البحث والوصف الإحصائي لها وفق الخصائص الشخصية  : المطلب الثاني
مصادر وأساليب جمع البيانات والمعلومات والأساليب الإحصائية : المطلب الثالث

المستخدمة 
79 

 80 (الاستبانة)ثبات وصدق أداة البحث : المطلب الرابع



 82عرض نتائج الدراسة وتحليلها واختبار الفرضيات : المبحث الثالث 
 83 ر التسيير التقديري للوظائف والكفاءاتتحليل فقرات محو: المطلب الأول
 87ر جودة الخدمات الصحية   تحليل فقرات محو: المطلب الثاني
 92الإختبارات القبلية لنموذج الإنحدار : المطلب الثالث
 95اختبار وتفسير الفرضيات : المطلب الرابع 
 100خلاصة الفصل 

 101الخاتمة 
 105قائمة المراجع 
 111قائمة الجداول 
 113قائمة الأشكال 
  >115قائمة الملاحق 



 

111  

قائمة الجداول 

الصفحة العنوان الرقم 
 08التطور التسلسلي للتسيير التقديري للوظائف و الكفاءات  1
 28حجم العمالة والوحدات اللازمة  2
دى القصير  3 تعلقة با  37الاجراءات التعديلية ا
توسط والطويل   4 دى ا تعلقة با  38الاجراءات التعديلية ا
صالح الإستشفائية وعدد العمال   5  68ا
ؤسسة للوظائف لسنة 6  73 2015تقدير ا
وصلة لسنة  7  74-75 2016ا
تغيرات الشخصية والوظيفية  8  77-78توزيع أفراد عينة الدراسة حسب ا
 80-81 نتائج معاملات الثبات والصدق 9

 83مقياس ليكارت للحكم على إجابات الأفراد  10
عيارية والأهمية النسبية لإجابات أفراد عينة البحث عن  11 سابية والانحرافات ا توسطات ا ا

و ر التسيير التقديري للوظائف والكفاءات عبارات 
86-83 

عيارية و الأهمية النسبية لإجابات أفراد عينة البحث عن  12 سابية والانحرافات ا توسطات ا ا
دمات الصحية ور جودة ا  عبارات 

90-87 

تغيرات الدراسة 13  93-94 معاملات الالتواء والتفلطح 
سموح 14  94 اختبار معامل تضخم التباين والتباين ا
 95 نتائج تحليل تباين الانحدار للتأكد من صلاحية النموذج لاختبار الفرضية الرئيسية  15
طي البسيط لأثر أبعاد التسيير التقديري للوظائف والكفاءات في تحسين  16 نتائج تحليل الانحدار ا

دمات الصحية بمستشفى عاشور زيان بأولاد جلال   جودة ا
96 

دمات الصحية  من خلال  17 اختبار أثر الاجراءات التعديلية الداخلية في تحسين جودة ا
طي البسيط  الانحدار ا

97 

دمات الصحية  من خلال  18 ارجية  في تحسين جودة ا اختبار أثر الاجراءات التعديلية ا
طي البسيط  الانحدار ا

98 

تمعة  19 ستقل  تغير ا تعدد لأبعاد ا   99نتائج الانحدار ا



 

113  

 

قائمة الأشكال 

الصفحة العنوان الرقم 
 نموذج البحث  01
 17 عملية التسير التقديري للوظائف والكفاءات 

ياة الوظيفية   03  30دورة ا
وارد  04 ستقبلية من ا الية وبين الإحتياجات ا ختلفة للفارق بين الإحتياجات ا الات ا ا

البشرية وبين العرض الداخلي  
35 

ودة  05 داف ا  51أ
دمات   06  52مفهوم جودة ا
يكل التنظيمي للمؤسسة العمومية الصحية عاشور زيان بأولاد جلال   07  70ا

 



  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

  
  
  

  المقدمةالمقدمة  
  
  
  
  
  



  المقـــدمــــــــة

  أ

 :المقـــــــــــــــدمة 
وجودة الأفراد إدارة إف ظمات كل في ا  البشرية للموارد التقديري  التسيير من انطلاقا أساسية وظائف عدة تباشر ا
عاش على الإحالة وح هاـ الوظائف ذ  وتشمل .ا  من الاحتياجات طيط أو البشرية للموارد قديريالت التسيير وا

وارد صادر كافة من الأفراد واستقطاب البحث ثم العمل تطلبات وفقا البشرية ا تاحة ا اسبة، ا  أفضل واختيار وا
تقػدمين اصب، ذ لشغل ا مية إعداد ثم ا م الأفراد وت ديد التكوين، طريق عن وتطوير سبية الأهمية و صب لكل ال  م

صب ذا شاغل وكذلك عمل  من والأفراد الإدارة بين اتصاؿ حلقة الأفراد إدارة وتعتبر .الأفراد تقييم يتطلب ا ، ا
قابة الإدارة وبين جهة د نشاطها يقتصر أخرى ،ولا جهة من وال د، ذا ع  على والمحافظة الصيانة من لابد أيضا وإنما ا
وارد م أخطار أي من البشرية ا اخ البيئة خلق يتطلب ا العمل بيئة في تهدد فسي وا لائم ال  أصبحت لقد و.للأداء ا
وارد صر ي البشرية ا م الع مية عمليات في الأ  المجتمعات ميع الشاغل الشغل تعتبر وال والاجتماعية، الاقتصادية الت

ديثة اجحة الإدارة فإف لذلك .ا وارد ذ ال طوة ثل ا جاح  ا ؤسسة اح ويتوقف الأو لل توسط الأجل في ا  ا
ا مدى على والطويل اسبالوقت  في حصو طلوبة الكفاءات على ا اصب لشغل ا داؼ بلوغ يمكن ولا المحددة ا  الأ
ظيمية اتيجيات تتحػػقػق ولا الت ؤسسة توفرت إذا إلا لبلوغها اللازمة الإس هارات الكفاءات ذوي الأفراد على ا  وا
طلوبة والرغبات  .ا

شاط البشرية، للموارد التقديري التسيير ويسهر م من ك وارد إدارة أنشطة أ وارد البشرية توافر ضماف على البشرية، ا  ا
ختلفة، بأنواعها داؼ يتفق بما ا اتيجية والأ ظمة ، الاس ستقبلي العرض حجم تقدير ثم للم وارد البشرية من ا  ا
ختلفة بأنواعها هما الفجوة حجم ديد وأخيرا ا ظمة من يمكن كما .الفجوة ذ لسد اللازمة الأفراد برامج ووضع بي  ا

بؤ أفراد علي من تتوفر ما معرفة م والت بؤ وبالتا الطبيعي، بتطور ؤسسة باحتياجات الت توسط الأجل في من الأفراد ا  ا
ديد والطويل اسب في تتحصل لكي اللازمة الإجراءات و  .الأفراد ذوي الكفاءات على الوقت ا

ج  حدأ والكفاءات للوظائف التقديري التسيير ويعد ا ديثة التسييرية  ا ؤسسات كن ال ا   التحكم ومعرفة من ا
 و الإجراءات تلف خلاؿ من وذلك أخرى، جهة من والوظائف جهة من الأفراد مستوى على دث ال التطورات

دمة وخصائص ميزات ونظرا عليها، يعتمد ال التدابير ؤسسة على لزاما أصبح التقديم في جودة من تتطلب وما ا   ا
وعيات الأعداد توفير وارد من وال و لوظائفها احتياجاتها لتلبية اللازمة  البشرية ا  مسعى تبني يتطلب الذي الأمر و

وائمة لتحقيق والكفاءات للوظائف التوقعي التسيير وظفين  خلاؿ من والكفاءات الوظائف بين ا  من لمجموعة اكتساب ا
هارات    ا
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: اشكالية البحث 
وضوع ذا لإختيارنا الدافع إف وارد لتسيير العامة الوظائف ضمن يدخل كون من يتأتى ا ؤسسات  في البشرية ا ا

ا الصحية ، داؼ قيق في أهمية من اليوـ الأخيرة ذ و اتيجية والغايات الأ دمات أ وتقديم للمؤسسة، الإس جود ا
االصحية  شاط و وارد إدارة كانت فإذا .ذلك قيق في الآخر و دور من للوظائف والكفاءات  التقديري  التسيير ل  ا
صوؿ ي جوانب ثلاثة على تركز البشرية وارد على ا ا، بها الاحتفاظ البشرية، ا اتيجية يوافق بما وتطوير ؤسسة  اس ا

حو التا ذا البحث على ال قوـ بصياغة إشكالية  ا س :  فإن

 الخدمات الصحــيـة بمستشفى عاشور زيان ةجود في تحسين  للوظائف والكفاءات التقديري  التسيير أثر ما
بأولاد جلال ،بسكرة ؟ 

:  وللإجابة على الاشكالية الرئيسية تطرح الاسئلة الفرعية التالية 

و مستوى إستخداـ التسيير التقديري للوظائف والكفاءات في مستشفى عاشور زياف بأولاد جلاؿ ، بسكرة  ؟ .1  ما 
قدمة في مستشفى عاشور زياف بأولاد جلاؿ ، بسكرة  ؟ .2 دمات الصحية ا و مستوى جودة ا  ما 
دمات الصحية في مستشفى عاشور زياف  .3 سين جودة ا و أثر أبعاد التسيير التقديري للوظائف والكفاءات في  ما 

بأولاد جلاؿ ، بسكرة  ؟ 

داف البحث   :  ا

داؼ التالية قيق الأ ذ الدراسة إ   :تهدؼ 

تصلة بمفهومي التسيير (1 ظرية ا يم ال فا اوؿ ا دمات الصحية  و للوظائف التقديري ت  .التعرؼ على مستوى التسيير التقديري للوظائف والكفاءات في مستشفى عاشور زياف بأولاد جلاؿ ، بسكرة (2 .الكفاءات وجودة ا
دمات الصحية بمستشفى عاشور زياف ب (3  .ولاد جلاؿ ، بسكرة أالتعرؼ على مستوى جودة ا

دمات الصحية بمستشفى عاشور زياف أالتعرؼ على أثر  (4 بعاد التسيير التقديري للوظائف والكفاءات في جودة ا
 .بأولاد جلاؿ ، بسكرة 

احإ اولة ( 4 جاح حلوؿ ق اسب بما الكفاءات و التقديري للوظائف التسيير ل ؤسسة ي  .الدراسة ل ا
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مية البحث  :  أ

قاط التالية ذا البحث في ال  :يمكن حصر أهمية 

اول مفهومين مهمين هما التسيير  (1 وارد البشرية ، نظرا لت همة في ميداف إدارة ا وضوعات ا  يعد موضوع الدراسة من ا
قدمة دمات الصحية ا تمثلة في الإجراءات (  2 .التقديري للوظائف والكفاءات وجودة ا ذ الدراسة في التوصل إ فهم أثر التسيير التقديري للوظائف والكفاءات  ببعدي ا قد تسهم 

قدمة في مستتشفى عاشور زياف  دمات الصحية ا سين جودة ا ارجية  في  التعديلية الداخلية والإجراءات التعديلية ا
م أف البحث ذا يمكن ( 3 .بأولاد جلاؿ ، بسكرة  تماـ بالتسيير التقديري للكفاءات زيادة في يسا  ضمن إضافيا مرجعا باعتبار البشرية الا

وارد تسيير حقل البشرية  ا
 :  بحث نمــــــــــــــــوذج ال

وا   :يمكن تلخيص نموذج الدراسة في الشكل ا

 نموذج الدراسة  (1):                                          الشكل 

 

متغير تابع             متغير مستقل                                                                 

                                                                           

 

                                                                                  

 

 

صدر   من إعداد الطالبة : ا

الإعتمادية 

الملموسية 

الأمـــــــــــــان 

الإستجابة 

التعاطف 

التسيير التقديري للوظائف 
 جودة الخدما الصحي  والكفاءا 

الإجراءا التعديلي 
 الداخلي 

التعديلي  اءالإجرا
 الخارجي
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  : البحث ياتـــــــــــفرض

: يقوـ البحث على الفرضيات التالية 

: ية ـــــــــــــــــــــــــــرضية الرئيســـــــــــ الف

سين في والكفاءاتلتسيير التقديري للوظائفؿحصائية إثر ذو دلالة أيوجد  دـ  قدمة في ات الصحية   جودة ا ا
ل الدراسة ؤسسة    .ا

ذ الفرضية فرضيتين فرعيتين هما  درج ضمن  : وي  
:الفرضية الفرعية الأولى   

سينحصائية للإجراءات التعديلية الداخلية فيإثر ذو دلالة أيوجد _ 1 دـ  ؤسسة ات الصحية مستوى جودة ا  في ا
  .ل الدراسة

 :الفرضية الفرعية الثانية 

ارجية في إثر ذو دلالة أيوجد _  2 دـسين حصائية للإجراءات التعديلية ا ؤسسة ات الصحية مستوى جودة ا في ا
 .ل الدراسة 

 :التـــعريفات الإجرائية 

ظمة: التسيير التقديري للوظائف والكفاءات  ستقبلية للم جم ونوع الوظائف ا ستمر   عبارة عن عملية التقدير ا

ظمة للوصوؿ إ حالة التوازف بين التقديرات :الإجراءات التعديلية الداخلية  موعة إجراءات داخلية تقوـ بها ا ي   
ستقبلية والإحتياجات الفعلية تتمثل في  قل ، الدوراف الوظيفي :ا قية ، ال  التكوين ، ال

ظمة للوصوؿ إ حالة التوازف بين : الإجراءات التعديلية الخارجية  موعة إجراءات خارجية تقوـ بها ا ي   
ستقبلية والإحتياجات الفعلية وتتمثل في  التوظيف ، التعاقد من الباطن ،الأخرجة ، التسريح ،التقاعد : التقديرات ا

سبق ، الإعارة   ا

ا مع : جودة الخدمات الصحية افق مدى ت ة  ني  تعني مدى تحقق النتائج الصحي المرج رغبا المبادئ الم  

قعا المرضى    .ت
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: حدود البحث

وضوعية .1 دود ا ا على دراسة أثر : ا ا ا ث الإجراءات  )ببعدي التسيير التقديري للوظائف والكفاءاتاقتصر 
ارجية دمات الصحية في  (التعديلية الداخلية والإجراءات التعديلية ا كانية .2 .سين جودة ا دود ا دود البشرية .3 .مستشفى عاشور زياف ببلدية أولاد جلاؿ تم إجراء البحث داخل حدود : ا ة منتم إجراء البحث على : ا مرضين العماؿ الإداريين وعي  بمستشفى عاشور زياف قدرت  الاطباء وا

دروسة بػػػ  ة ا دود الزمانية .4  عامل 100:العي امعية : ا ة ا ة البحث خلاؿ السداسي الدراسي الثاني للس تم تطبيق الدراسة على عي 2016/2017. 
 : البحثيكل 

تمثلة في  ذ وا ا  " أثر التسيير التقديري للوظائف والكفاءات في تحسين جودة الخدمات الصحية " جاءت دراست
حو التا  :  في ثلاثة فصوؿ موزعة على ال

طوي بحث الأوؿ بإبراز  الفصل الأوؿ  ي التاريخي تطور مراحل اؿمن الدراسة على ثلاثة مباحث رئيسية حيث يتعلق ا
بحث الثاني فيتضمن للتسيير التقديري للوظائف والكفاءات ، تمثلة في   أما ا تعلقة بالتسيير التقديري وا يم ا فا ا

بحث  رتكزات ال يعتمد عليها ،أما ا م ا الوظائف والكفاءات ثم نتطرؽ إ شرح مفهوـ التسيير التقديري واهميت وا
ارجية  م الاجراءات التعديلية الداخلية وا  الثالث سوؼ نشرح خطوات عملية التسيير التقديري وا

ا في على  كزت دراست دمات الصحية أما الفصل الثاني  ف بحث  و ذلك عبر ثلاثة مباحث أساسيةجودة ا ففي ا
ية تالأوؿ  ا حوؿ ما ودة حور دراست دمة وا صائص ال تتميز بهاا  و  ، بالتطرؽ إ مفهومها وأهميتها وأنواعها  وا
بحث الثانينتطرؽ فهوـ جودة  في ا دمات الصحية بالتطرؽ  تمثلة في جودة ا ل الدراسة وا ودة  صيص نوع ا  إ 

مسة ، ا ا دمات الصحية وخصائصها وابعاد توا حوؿ مساهمة ا بحث الثالث فتبلور  التسيير التقديري   أما ا
دمات الصحية  في تحللوظائف والكفاءات  الاجراءات التعديلية الداخلية  أثر في ا نتطرؽحيث , سين جودة ا

دمات الصحية  سين جودة ا ارجية في  . والإجراءات التعديلية ا

ل الدراسة وتم تقسيم ا ثلاثة مباحث بحث الأوؿ  حيث  ويعتبر الفصل الثالث كدراسة ميدانية للمؤسسة  جاء ا
ل الدراسة  ل الدراسة وعن نقوـ أين – مستتشفى عاشور زياف – كتقديم للمؤسسة  ؤسسة   بإعطاء لمحة تاريخية عن ا
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يكلها بحث الثاني ؼفي  أما  ،نشاطها و يدانية إ نتطرؽا هجية الدراسة ا ثلة في أدوات جمع البيانات من خلاؿ الم م
ل الدراسة ؤسسة  وجهة للعماؿ في ا ستعملة  الاحصائية ا الوسائلنتطرؽكما , الإستبيانة ا ثم مصادر واساليب   ا

ستعملة  . (الاستبانة)ثبات وصدؽ اداة البحث  ا نتطرؽوفي الأخير جمع البيانات والاساليب الاحصائية ا

بحث الثالث  قوـ أما ا دمات الصحية ليل ب في س سين جودة ا من  أثر التسيير التقديري للوظائف والكفاءات في 
ليلها وإختبار الفرضيات خلاؿ  . عرض نتائج الدراسة و

 : الدراسات السابقة 

وضوع أف ذا ا اولت  ظمات، في الاختبار قيد يزاؿ موضوعا لا فهو الأصابع على تعد تكاد الدراسات ال ت اؾ ا  فه
هجية، يعتبر من اؾ م وارد أدوات تسيير من أداة يعتبر من و : البشرية ومن بين الدراسات السابقة ما يلي  ا

اصة بالتسيير التقديري للوظائف والكفاءات  : أولا  :الدراسات ا

 في البشرية الموارد إدارة فعالية في الكفاءات و للوظائف قديريالت التسيير دور)دراسة شكري مدلس  1-
اء فرع حاسي مسعود، حالة دراسة (ةالمؤسس دنية والب دسة ا ية لله ؤسسة الوط ظيم  فرع التسيير علوـ في ماجستير مذكرة ا ة ، بشرية موارد ت زائر ، بات ذ الدراسة إ التعرؼ على واقع التسيير التقديري   2007/2008 ، ا دفت 

اء فرع حاسي مسعود  إ جانب التعرؼ على الفرص ال  دنية والب دسة ا ية لله ؤسسة الوط للوظائف والكفاءات  في ا
وارد البشرية  و ا التسيير التقديري للوظائف والكفاءات لوظيفة ا م نتائجيوفر  :أف   الدراسة ذ من ا

وارد إدارة وظائف و توجي ترشيد و تفعيل على إيجابي أثر  التوقعي للتسيير _   عن تقديرات تقديم خلاؿ من البشرية ا
وارد إدارة من وظائف وظيفة كل إحتياجات مستقبل  .البشرية ا

تماـ أي التحفيز و التدريب و التوظيف على التوقعي اثر ايجابي للتسيير _ صر الا  .البشري بالع
سونلغاز  شركة حالة الجزائرية في المنشأة البشرية للموارد التنبئي التسيير)  عبد الله فايدةدراسة _ 2

يل مكملة مذكرة ( SDEقسنطينة اجستير  شهادةل وارد تسيير :شعبة التسيير علوـ في ا ، كلية العلوـ البشرية ا
ة، طي توري قس تائج ال توصلت اليها الدراسة 2006/2007الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيير،جامعة م م ال  : ا

سلم من_  بئي التسيير أف اليوـ ب ا اتيجي التخطيط من يتجزأ لا جزءا يعتبر البشرية للموارد الت  مستوى على الاس
شأة ، ستوى على ذلك تعميم يمكن ثم ومن ا  .والوطني القطاعي ا
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بئي التسيير يعتبر_  صر توافر من التأكد إ يهدؼ نشاطا البشرية للموارد الت طلوب البشري الع داؼ لتحقيق ا  الأ
اتيجية شأة الاس وع بالعدد للم اسب وال  ذ  لتلبية وتغطية اللازمة البشرية للموارد برامج وضع مع المحدد، الوقت وفي ا
 .الاحتياجات

بئي التسيير إف_   اية السليم العلمي الأسلوب يعتبر البشرية للموارد الت ورد للع  في كبيرة بدرجة يفيد فهو البشري، با
ستقبل ، في اللا تأكد من التقليل وارد من الاستفادة وتعظيم ا تاحة البشرية ا شأة ا  .للم

رج   (أثر التسيير التوقعي للوظائف والكفاءات على الخدمة المقدمة )دراسة  قداش سمية - 3 صوؿ ؿمذكرة  
اجيستير ظمة , على شهادة ا جامعة قصدي ,كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيير ,في اقتصاد وتسيير ا

ذ الدراسة،2011،ورقلة,مرباح  دمية  دفت  ؤسسة ا عرفة واقع التسيير التقديري للوظائف والكفاءات في ا
ذ الدراسة  م نتائج   :موبيليس ومن ا

وائمة إ يهدؼ مسعى والكفاءات للوظائف التوقعي  التسيير- ؤسسة غايات قيق وم والكفاءات الوظائف بين ا  ا
هامن  ال دمة سين بي قدمة  ا ا
تداخلة الوظائف وبعض مسعى التسيير التقديري للوظائف والكفاءات وترابط تكامل عدـ -  التوظيف ، التدريب مثل ا
  .الوظائف ليل و

ل إشكالية العجز -  لا يعتمد التسيير التقديري للوظائف والكفاءات على أسس علمية دقيقة 

ية  دراسة-4  (دور التسيير التقديري للوظائف والكفاءات في المحافظة على رأس المال الفكري )  موساوي ز
يل شهادة دكتورا في علوـ التسيير ،كلية العلوـ الاقتصادية والتسيير والعلوـ التجارية جامعة ابي بكر بلقايد , رسالة ل

زائر  ذ   :2015تلمساف ا موذج يمكن الدراسة  إ معرفة كيفدفت   إف والكفاءات للوظائف التقديري التسيير ل
م اؿ رأس يز على المحافظة في يسا حها الأدوات خلاؿ من الفكري ا م نتائج الدراسة ال يق موذج ومن ا   :ال

هجية والكفاءات للوظائف التقديري التسيير  يعتبر- ستقبلية التصورات بتحديد تسمح جديدة ليلية م  للوظائف ا
تغيرات فرضت ديد وعامل والكفاءات ختلفة ا ظيم على الأكبر التأثير ا كاف ال ا  في الوظائف وتطور العمل ت
ظمات احية من ا وعية و الكمية ال  .ال

هجية يوجد  لا- ظمات في والكفاءات للوظائف التقديري التسيير قاربة العملي للتشغيل مثالية م ها كل إنما و ا  م
ا ا دافها و تهاخصوصيا حسب تتب اتيجية أ  . تلفة ولوج طرؽ خلاؿ من الإس
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هني مشروع لتحقيق وعامل الإقصاء من للموظف حماية الكفاءات و للوظائف التقديري التسيير مقاربة  تعتبر-  و ا
اتيجية، توجهات ضمن الاجتماعي للحوار رئيسي كطرؼ تفعيل ؤسسةالإس و ا برمة  الاتفاقيات تضم ما و ا
دمات الصحية  : ثانيا ودة ا اصة  ، باتنة بولاية ميدانية دراسة وآليات تحسينها الجزائر في الصحية الخدمات مستوى دراسة وفاء سلطاني ، تقييم -1 :الدراسات ا

يل مقدمة اطروحة ظمات،كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية  تسيير شعبة التسيير، علوـ في د ـ ؿ دكتورا شهادة ل ا
ة ذ الدراسة 2015/2016 1وعلوـ التسيير ، جامعة بات دمات مستوى تقييم إ  تهدؼ   ولاية في الصحية ا

ة ساهمة بات ها في وا ؤسسات موقف ومعرفة سي ة ولاية في الصحية ا ا ومدى التقييم آليات من بات  العمل أو استعما
ساهمة دفت ايضا إ ا تائجها و عرفي الإثراء في ب دمات اؿ في ا ساهمة ا دمة مستوى سين في الصحية و ا  ا

قدمة الصحية ؤسسات في ا م نتائج الدراسة  بولاية الصحية ا ة ، ومن ا  :بات
دمات سين إطار في- دمة ومستوى جودة لتحسين واحد أسلوب أو طريقة اعتماد يمكن لا الصحية ا  اذ الصحية، ا
ا، متطلبات وكذلك ظروؼ يط لكل الأخرى ولكن من طريقة أحسن توجد لا دمات ولتحسين قيود لكن  الصحية ا

قدـ  ورد البشري ا قدمة بالإضافة إ إعداد وتكوين ا دمة ا قدمة وملموسية ا تلقي كأولوية للخدمة ا كيز على ا ال
قدمة  دمات الصحية ا للخدمة نلمس جودة في ا

وارد البشرية واداة فعالة في  من خلاؿ الدراسات السابقة نستخلص اهمية التسيير التقديري كآلية متبعة للتسيير في إدارة ا
رجات التسيير التقدير للوظائف والكفاءات  كيز على أهمية  و ال ا  احها ويمكن استخلاص أف ما أضافت دراست

دمات  م ا دمات الصحية ال تعتبر من ا سين جودة ا ارجية في  تمثلة في الاجراءات التعديلية الداخلية وا ا
قدمػػػػػة   .ا
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 :يد ـــــــــــتم
ولوجية ،  جتماعية ، التك قتصادية ، ا ت ا يع المجا ائ في  اضي تطورا  خ من القرف ا صف ا شهد العا في ال

افسية كالقانونية  ؤسسة الداخلية ..... السياسية ،الت ة في بيئة ا ات كب ذا التطور ا إحداث تغ ا ، اين دفع 
ؤسسة كالذم اصبح ضركرة  ج التسي كالتسي التقديرم للوظائف كالكفاءات في ا ا ارجية كذلك من حيث طرؽ كم كا

ؤسسات  شط فيها ا اصل  في البيئة ال ت اميكية كالتعقيد ا  .ملحة من اجل استباؽ الدي
صرؿ ظرة إ الع ت ال تفع م  قد تغ تكررة ا مورد ي هاـ الثابتة كا موعة من ا نتاج توكل ل  البشرم من كسيلة ل

ائلة على كظائف  ولوجية ا افسية القصول ك التدفقات التك ف تأث الت بقدر ما أستثمر في من تعليم كتكوين ، ذلك 
صر البشرم ال تسمح ل  كن التحكم في دكف توفر عامل الليونة لدل الع ؤسسة تعدي أك إضافة اك ح إلغاء   ا
ادم للعامل كقوت  انب ا وارد البشرية من ا تماـ ادارة ا وؿ إ ات ال تطرأ على كظيفت ، كبذلك  بمسايرة كتوقع التغ

شاركة بداع كالتوقع كا اح أم مؤسسة يقتضي ضفي القرارات ، با العضلية إ جانب العقلي كإ امكانيات في ا افة أف 
و متوقع كذلك عن طريق التقدير ل كالتحكم في بأساليب علمية كموضوعية  ستعداد إ كل ما كيعد التسي . ا

دارية  ستويات ا يع ا ارس على  ستقبل ك ؤسسة من اف تتحكم في ا كن ا أساسية ال  القديرم بمثابة الوسيلة ا
ت البيئية كال  تاج الي كذلك بغية استباؽ التحو بؤ بحجم الكفاءات الضركرم الذم  ؤسسة بالت ل تقوـ ا كمن خ

ستقبلية   الية كا ؤسسة ا  .كن اف تؤثر على كظائف ا
قاط التالية ذا الفصل ال : كعلى ضوء ذلك سوؼ يتضمن 

التطور التاريخي للتسيير التقديري : المبحث الاول 
يم اساسية حول التسيير التقديري للوظائف والكفاءات : المبحث الثاني                                       مفا
 خطوات التسيير التقديري للوظائف والكفاءات: المبحث الثالث 
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 التطور التاريخي للتسيير التقديري: المبحث الاول 
مس كليدة ليست التقديرم التسي فكرة إف ا كإنما ا ك بوادر ة إ تعود ا يات حيث ف موذج إ تصل  كالكفاءات للوظائف، التقديرم التسي طريقة أف  M.PARLIER et P.GILBERT من كل يب الستي ا ال  ا
سس ك ا بعد إ علي القائمة ا ت أشكاؿ كتعرضها عدة على مركر ؿ تلفة لتحو ات خ ية ف  ظل كفي متعاقبة، زم

ا الشكل إعطائها في ساهمت متعددة اقتصادية ظركؼ دؼ أف رغم ا تخذة القرارات ترشيد و نفس دائما كاف ا  ا
وارد ص فيما ؿ من البشرية تسي ا ت طيط خ حتما ستقبلية ا فك.ا  أربع إ التطورات ذ الكاتب ذين يص

 1:مراحل
رحلة ك ا فراد التقديرم التسي في تتمثل :ا ؿ السائد ل ة خ ات ف . الستي

رحلة الثانية  1975.إ غاية1970من  ابتداء ظهر كالذم الوظيفي للمسار التقديػرم تتمثل في التسي :ا
رحلة الثالثة نتقاؿ :ا ة في ي ا ات ف قتصادية الظركؼ فرضت كالذم التقديرم للوظائف التسي إ الثماني  ال ا

ة تلك سادت . الف
رحلة الرابعة ؿ من جاء بفكرة الفردية كالذم للكفاءات التقديرم  التسي مرحلة: ا صر الكفاءة اعتبار خ  مهم كع

افسية ؤسسة لت ؤسسة مفهوـ ظهور كذلك ا رنة ا ؿ ذلك كاف ك ،ا ات خ راحل التسعي ذ ا  : كفيما يلي توضيح 
 ( 1960)للأفراد  التقديري التسيير فترة :المطلب الاول 

حظ ما أكؿ ة  ي ذ الف سس سيادة وفي  ا من كال العلمية، ا فراد تسي إطار في مكانا التقدير ل خلق خ  .ا
ة ذ يزتك ـ تطور ك العمليات بحوث بظهور الف ع ا الآ ا ج باعتبار ا  إحصائيات ك اليل على تعتمد طرؽ ك م

ظمة، ختياراتإ لتوجي تستعمل مع مدلوؿ ذات عديدة ساليب ذ عتمدتإ ا مريكية العسكرية في مرة أكؿ ا  ا
اعات اف كشركات الكبرل، كالص   .الط

موذج ذا قىك اكؿ الذم كتابهمفي ،BOSS et LE GARF  FFAUREطرؼ  من خاصة التأييد من الكث ال  ت
هم كليس نوعية، نتائج إ التوصل يتم الطريقة ذ بفضل أن يركف حيث العمليات، بحوث بالدراسة  كإنما لذات العدد ا
دلوؿ تعلق ا ؿ من ب ا تخذ القرار على امؤثر عام عتبارإك ليل خ وارد إدارة تصي حفز ما ذا ، ا  على البشرية ا

تماـ ظرية بهذ ا ديدة ال ا إاكلةك ا وارد ص فيما قرارات اذإ لصا ستغ  العمل ذا جسد البشرية، تقدير ا
                                           
1
 - Gilbert P، la gestion prévisionnelle des ressources humaines ، histoire et perspectives، Revue Française de gestion، 

juin-juillet- paris ,aout 1999، ,p66 
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ؿ ظهور كتاب من نية مقاربات" خ فراد لتسي عق  للتحكم الفرنسية للجمعية العمل فريق بحوث رة كاف كالذم "ا
قتصادم   .كالتق ا

موذج ذا على يعاب ما وارد إدارة في تطبيق في ما نوعا فش عرؼ الذم ال بادئ البشرية ا كال  عليها يقوـ ال ا
ولوجي،اؿ تطوراؿ) المحيط تطورات ملت ا ك التشريعات تلف كذلك ...العمل سوؽ نافسة،ا تك ظاـ إهما  لل

جتماعي قابات  )الداخلي ا (  ال
فراد تطور على مهم تأث ا ال العوامل ذ فراد، قديرم الت التسي مقاربة جعلت نوعيا ك كميا ا اجع ل  ما نوعا ت

داؼ قيقها عدـ نتيجة رجوة ل ؤسسة من يريدكف ـان ذلك .ا يا مستقب ا  1قط ؼ الوظائف ليس ك مه
 :1970 الوظيفي للمسار التقديري التسيير فترة :المطلب الثاني 

فا تمامات تغطية إ الوظيفي للمسار التقديرم  التسي يسعى السابقة للمرحلة خ فراد تسي كتلبية ا  ديد ك ا
ستقبلية، رغباتهم ك احتياجاتهم، ستول ذا على كيطلق كفاءاتهم كذلك ا  الوظيفي للمسار الفردم التخطيط اسم ا

 التخطيط في يتمثل التقديرم للتسي ثاف مستول اؾ ح في (M.LECARDEZ   ) ذلك إ يش كما
ظيمي شباع أك بالتلبية كيتعلق الت ؾ ا ش فراد اجات ا ظمة كمصا  ا  . ا

رحلة,  L.MALLETتطرؽ كذلك ك ذ ا  الطرؽ " التسي التقديرم  للمسار الوظيفي على أنتبرع إحيث , إ 
ختلفة ال تسعى لتحديد  ج ا ا سارات طيط ككا ية ا ه اسبة ا موعة فردؿ ا كؿ زمة نتيجة لكن." افرادأك   الب

ة، تلك في حدثت ال قتصادية أنشطتها على تأث ا ككاف ،الدكؿ معظم تقريبا مست ال ك الف  كقل خفت ا
تماـ ة  L.MATHIS من طرؼ أنعش أف إ التقدير ةسأؿبم ما نوعا ا   التخطيط إ سعى حيث 1982 س
ؿ من كذلك نتقاد،ؿ لك تعرض  الوظيفي للمسار الفردم م قلق خ  اؾ أف أساس على العمومي القطاع مس
فراد تسي إ انتقاؿ عادلة تكيف طريق عن ا تبادلة ا فراد، الوظائف ب ا سبة قلق مصدر اعتبر كالذم كا  م بال
نتقادات ب من كذلك رحلة ذ أف و ا  2 .الفرد على أكثر تركز ا

: 1980 للوظائف التقديري التسيير: المطلب الثالث 
زمة كلية   إف ا ة الب دمرة الصفعة بمثابة كانت 1973 لس ج لكل ا ا بؤ أحد استطاع ف التقديرية ، ا  بهذا الت

دث، زمة ات إف ا هاية مرتبطة تبقى ا ة ب تألقة الف قتصاد ا مو يزت قد ك فرنسا، في سادت ال ل  اقتصادم ب
ثة كدامت جدا قوم ا ظهرت 1975 غاية إ 1945 من عقود لث بادئ خ سس ا  بعضها قائما زاؿ ال كا

                                           
1- LECARDEZ.M،la gestion prévisionnelle des emplois et des compétences expérience au centre hospitalier 

universitaire de NICE،1999، p9 
2
 - Gilbert P، op,cit ,p68 
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ا ا ليوم فراد لتسي كقواعد اعتبرت كال ،ا ؤسسات في ا ها من ا ضراب حق ظهور بي دفوعة العطل التقاعد، ،ا  ا
جر  تعلقة القوان تقييد،ا مية العماؿ، بتسريح ا اد التكوين، ت فراد لتسي كإدارات مصا إ إعطاء  ،(التوظيف) ا

قات أكلويات نسانية للع  ...للتسي كذلك لتحليل العمل جديدة طرؽ استعماؿ ،ا
كتسبات ذ كل إذف فراد كظيفة تألق في ساهمت ال ا ؿ ا قبة ذ خ مر جعل ا أزمة، من تعا أصبحت ا  ا

ة اانتظار يتطلب ة لف تز الذم العمومي القطاع ةصاخ جديد، من التقديرم  التسي نماذج إنعاش يتم ح معي  أكثر ا
زمة ذ بسبب تسي التقديرم للوظائف اؿ نموذج تب في السبب ثلك،مؤسسات  ديث إ قمسؤك سعى حيث ا

ؿ حالة و  اؿ في خاصة العماؿ من كب لعدد التسريح نتيجة البطالة نسبة ارتفاع ك العمل لوضعية التوازف اخت
اعات ديد) الثقيلة الص اعة الصلب، ك ا زمة ذ ب اكؿ جعلها ا ( الفحم ص ؿمن  من مستقب ا  تشغيل خ

جل ؿ التقديرم التسي نموذج ة في فقط ليس البشرية للموارد أمثل تسيلوظائف  نتعاش، ف   كذلكيستطيع إنما ك ا
بؤ زمات   بهذ الت ا
ؤسسات ذ بعد اعية ا موذج  الص ية فركع ذات مؤسسات كشمل توسع ال ا مواكبة  كتلفة مه موذج ذا مع كتزام  ال

ة نفس في ظهرت ؿ من الوظائف، تطور اؿ في تصة مكاتب الف ها من متجددة مقاربات ك نماذج خ ميةاؿ بي  ت
ة  emploi" "Développement etظائف الوك ا إ نشاطها يتواصل يزاؿ  كال 1981 س  من خاصة 1ذا يوم

تمامها ؿ ا موذج خ اكل الذم بال ا في نت و بالتحليل، ذا بحث موذج ذا  أفP.GILBERT يرل  ككالكفاءات التقديرم  للوظائف التسي ك ماذج عدة انتقادات أساس على كذلك قاـ ال مقولة  يورد ذلك لتأكيد سبقت ال لل G.LE BOTERFكما يلي   : 
فراد التقديرم التسي إف" ماذج إف  ككافيا يعد  ل سقاطية ال ؿ جيدة بطريقة اشتغلت ال كالتقديرية ا ة خ  ف

نتعاش ة كانت ال ك ا تظمة ك مؤم امها يتم أف ب م  في يبحث الذم الصارـ التخطيط إف .مستقبلي بانعكاس إ
تج غ غالبا يصبح قرار كل تفاصيل  2."لصرامت نتيجة م
ؿ من كذلك موذج ذا خ ؤسسة فكرة ترسيخ تم ال ة' ا واط و ب التحكيم أساس على 'ا  كاجتماعي، اقتصادم ما
حرل أك العمومي القطاع أصبح حيث ؿ الفاعل، القطاع ي الدكلة با يها من خ موذج تب  خطاب أكد الذم لل
كؿ الوزير ة الفرنسي ا  دفع الطرؽ بكل العمومية السلطات فحاكلت مؤكد للمؤسسات، التزاـ أنها 1988 س

ية   ػػػػ1                                            يل شهادة دكتورا في علوـ  -  في المحافظة على رأس المال كميزة GPECأثر التسيير التقديري للوظائف والكفاءات ،موساكم ز رسالة ل

قتصادية كالتسي كالعلوـ التجارية زائر , التسي ،كلية العلوـ ا  13، ص  2015جامعة ابي بكر بلقايد تلمساف ا

 
2
 - Dimitri Weiss, gestion des ressources humaine, édition d’organisation, 3eme tirage, paris, p381-p387. 
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ؤسسات تعلقة التكاليف إدماج إ  ا اح ذا كترسيخا العامة تكاليفها ضمن بالوظائف ا ق  ك العمل كزير يعلن ا
ه كالتكوين الوظائف ا الفرنسي ا ؤسسات، ديث ساعدة برنا دفع  قصد ضخمة ميزانية من البرنامج ذا استفاد ا

ؤسسات ة ا جتماعية مشاكلها عا تعلقة ا ة ك ا ا ولوجية تطورات عن ال ظيمية أك تك ها من ت ج بي ا . تقديرية  م
مية كفاءات للمؤسسة تسمح تسي كطريقة للوظائف التقديرم التسي تعتبر كزارية مراسيم عدة صدرت كما ديدابت   ك

ات مع تكيفها ك نشاطها، ؿ من المحيط متغ هن ك الوظائف تويات ليل خ ت، رم لتطو ا ؤ  الطاقات تقو ك ا
ة كة ك الفردية الكام ش فراد ا ا ما. ل ؿ من يهم  و للوظائف التقديرم  التسي نموذج خصت ال التطورات ذ خ
اح ؤسسات القطاعات لتحديث برامج  اق اكلة اكبر فاعلية ذات كجعلها انشاط ديد  ككا ات مع تكييفها ك تغ  ا

ولوجية ظيمية التك خذ تواجهها ال كالت عتبار بع كا   .العمومي القطاع ةخصوصي ا
ت لكن سبة طرحت ال التساؤ قاربة ذ بال ا بقيت ال الوظيفة دكر و ا  يقوـ التقديرم كاف فالتسي للتسوية، متغ

ا أف بدؿ قرارات بتطبيق ادا الوظيفة ليل يتم حيث يعد ات إ است ولوجية التغ ظيمية، أك التك  في تغ ما ديد ثم الت
ا نشطة) توا ديدة، ا يات ا ت ديد يتم ذلك بعد، (...التق ؤ ديدة ا طلوبة ا ا الواجب ك مارستها ا  في توفر
وظف فاظ قصد ا ؤسسة، في التوازف على ا وارد من احتياجاتها ص فيما ا  توقعية من أكثر كصفية فهي البشرية ا

ة، بظهور يػزت جديدة ظركؼ في كافيا يعد  الطرح ذا لكن افسية العو يم ذ الشرسة، الت فا ديدة ا  ال ا
قتصادية الساحة على نفسها فرضت ولوجيا في التطور كذلك كاكبها ال ك ا ـ تك ع تصاؿ ا ة ك كا علومات معا  ا
قتصاديوف تجعل ؤسسة عل جديدة معا عن يبحثوف ا فسها كتوجد المحيط، ذا في تستمر ا قارنة خصوصية ل  با

ؤسسات مع خرل ا ا بالتقدير يتعلق فيما ا صر يشكل أصبح الذم البشرية كارد اتيجي الع س  1 .لبقائها ا
 1990 ) )للكفاءات التقديري التسيير مرحلة :المطلب الرابع 

ة ظهرت ال الكفاءات ك للوظائف التقديرم التسي نماذج إف سر بمثابة كانت ، 1986س  ب يربط الذم ا
 عن ما نوعا لى قد البشرية للموارد التقديرم  فالتسي.الفردم التسي ص فيما العمليات التقديرية كإعداد الدراسات

ؾ ك الكمي البعد ش ركات إف .كفردم نوعي ببعد أكثر ليهتم ا وارد تسي في الفردية مقاربة دعمت ال ا  البشرية ا
وات من ابتداء خاصة أكثر، الكفاءة مفهوـ رسخت ات س وارد تسي عرؼ حيث التسعي ا و البشرية ا  من كب
ؿ تمام خ تماـ بدؿ الوظائف بمحتول ا جم ا  2.با

                                           
1
 - Dimitri Weiss ,  op,cit , p 389 

2
- Patrick Gilbert, Michel perlier, « la gestion prévisionnelle des ressources humaines et organisation, là découverte, 

paris, 2003,p395.  
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ا من يتم كسائل ك أدكات عدة ظهرتكقد قاربة ذ سيد خ خذ ك عمليا ا عتبار بع ا سارات ا ية ا ه  ك ا
شاريع وظف يطمح ال ا ح .لتحقيقها ا ح  C.E.R.E.Qكما اق اميكية ام -الوظيفة اصط  إ تهدؼال  الدي

دؼ أصبح   كالكفاءات إنتاج توقع موذج ذا في ا رتيابات تسي ال ت أك ا حتما  تول بتطور تتعلق ال ا
نشطة    .ا

دؼ أف  KERLAN تضيفك سبة ا ات ب ليس للكفاءة التقديرم للتسي بال  اك للموظف المحتملة التسر
ة ديد إنما ك القضاء عليها ك ت   . تطوراتاؿ ك للحركية ا

موذج ذا إف ديد ال وارد لتسي ا كقراطي تسي عن للتخلي إرادة يسجل البشرية ا ئم ك جدا كتق تقديرم ب  أكثر م
ؿ من نوعية مركنة على يقوـ لبعد قاربة ذ في الزاكية حجر الكفاءة صبحت،كأ تكييف خ ا ا الفعالة  الوسيلة باعتبار
الية الكفاءات ب الفارؽ عن فالبحث للوظائف، لتسي طلوبة ك ا اذ يواكب أف ب ا  ذا متصاص إجراءات ا

قاربة ذ تعرضت ذلك رغم ، كالفارؽ قد، إ ا فكرين بعض اف حيث ال  مفهوـ إدماج يكوف أف في يشككوف ا
ؤسسات من العديد كأف خاصة الوظائف، لتسي فعالة كسيلة الكفاءة  لطرؽ ديد  على قدرتها عدـ من استياء أبدت ا

اكلة ، دقيقة الكفاءة بصفة كتقييم معرفة وارد تسي إجراءات تلف صياغة ك ا البشرية ا    .حو
ماذج ذ تلفكن القوؿ اف  عامة بصفةك شكاؿ ك للوظائف كالكفاءات التقديرم  التسي رملتطو ال ا  .الصدفة كليدة تكن  ااتبن ال ا ث   GILBERTدد ك اصرث ت ع ت ذ تر ذا التحو  على ارتكز ذماؿ التسلسل ك

ة أسباب ؿللوظائف  السائدة الوضعية - :في تتمثل كقواعد معي ة تلك خ داؼ -  . الف ؤسسات كانت ال ا دكات ك الوسائل - .قيقهاتسعى ؿ ا ميزة ا موذج عل ا   .عمليا تبـ ال
كن تلخيص  دكؿ طريق عن ا، التسلسلي التطورك وا ا ماذج ذ ختلف مقارف تركيب يعطي الذم ا       1 ال

                                           
1
 Patrick Gilbert, Michel perlier ,p 396 
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 وظائف والكفاءاتلل قديريالت لتسييرل التطور التسلسلي  : (01) رقم الجدول
ختلفة يم ا فا  ا

 التقديرم للتسي
البشرية  للموارد

 
كضعية الوظيفة 

 
داؼ الرئيسة  ا

 
ظرية القاعدية  ال

 
ميزة  الوسائل ا

 التقديرم التسي
فراد  ل

ستخداـ دارة العلمية تسوية كمية الكامل -ا نماذج للتحوؿ ا
نظمة  كا

 التقديرم التسي
ية  ياةؿ ه ا

ستخداـ شباع ربطاؿالكامل -ا  ب ا
في العمل كالفعالية 

قات  مدرسة الع
نسانية  ا

طط فردم للحياة 
ية  ه ا

التسي التقديرم       
للوظائف 

زمات ازمة التوظيف  ة ب ا واط ؤسسة ا هن  ا دف ا
بطاقة الوظائف 

التسي التقديرم 
للكفاءات 

ستخدامية ازمة التوظيف  مية ا ت
داخل كخارج 

ؤسسة  ا

رجعي نماذج انتاج مرنة  ظاـ ا ال
للكفاءات 

صدر               GILBERT.P,op,cit, p 72: ا
ؿ من دكؿ ذا خ ختلفة الظركؼ ندرؾ أف نستطيع ا ماذج ذ ظهور إ أدت ال ا ا يتضح ما ال   أنها ل

اقض، موذج فظهور تت في  مث الثا ال موذج مبادئ ي موذج يوفق  ربما شاكل يقدـ حلو كإنما سبق الذم ال  ال
ا  أك حلها  في السابق عتبار، بع يأخذ موذج إ إضافة يقدـ نموذج فكل ا للوظائف التقديرم  للتسي العاـ ال

ثة عرؼ التدرج ذا  أفMALLETيرل كالكفاءات ك ت من أنواع ث وقراطية من_1 1:التحو وارد تسي كاف فبعدما :التساهمية إ التك ميع، مهمة أصبح كاحد فرد مهمة البشرية ا  عدة يشمل ك ا
عتماد كاف  فسابقا :التسي إ الدراسة من_ 2 .فاعلة أطراؼ عتماد ت رياضية قواعد على ا  فكاف التجػريبية التطبيقات على ا
نتقاؿ دكات من_3 .ملموس و ما إ رد و ما من ا ية ا وعية ارتباط اؾ يعد  حيث :التغي أدكات إ التق تماـ بقدر الوسائل ب ءمتها بمدل ا  م

وظف أصبح إذ ستعمليها، صرا يشكل ا وعية قيق استخداميت إ  يسعى مستق ع  . العمل سوؽ في  ال
                                           
1
 - L.MALLET , la gestion prévisionnelle de l’emploi ،édition liaison ,paris, 1991 p15 
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يم اساسية حول التسيير التقديري للوظائف والكفاءات: المبحث الثاني   مفا
ات أدت لقد ستمرة التغي تسارعة ا ياكل على تطرأ ال كا ظيمية ا ة للمؤسسات الت ا افسية على أساسا كال  الت

ولوجية الشديدة كالتدفقات ائلة التك ؿ معها التعامل سبل عن البحث ضركرة إ ا ساهمة في  بإستغ ابياتها بل كا ا
عها كتفادم سلبياتها دكات إحدل كالكفاءات للوظائف التقديرم التسي كيعد ص ذا الغرض ذا استخدمت ال ا  ك

 . البشرية الوظائف كالكفاءات مستول على
يم المرتبطة بها: المطلب الاول   مفهوم الوظائف والمفا

ا بأداء  فراد الذين يشغلوف كظائف متعددة يقوموف من خ ي التعامل مع ا وارد البشرية  دارة ا ساسية  همة ا  إف ا
ددة ك يلعبوف أدكار وارد في امهاـ  وارد البشرية للتأكد من حسن استثمار تلك ا ا تأتي أهمية إدارة ا ددة ، من   

ظمة  اؾ كضوح في طبيعة .ا فضل إف  يكن  ا البشرية بالشكل ا ظمة أف تستثمر موارد ك  تستطيع أية م
ليلها ؿ  ديد مواصفاتها من خ ا ك  كن فهم طبيعة  .الوظائف ال يشغلها كافة العامل ، أم كضع كصف   ك  

دافها ،  ساعدتها في الوصوؿ إ أ طلوبة فع  ظمة ، بحيث يتم التأكد من كجود الوظائف ا ختلفة في ا الوظائف ا
ليل تلك الوظائف ؿ  ذا التحليل في التأكد من عدـ كجود تداخل ب تلك الوظائف ك اينإ من خ ف أ من يساعد 

ظمة  تاج ا ي فع ما ظيمي  يكل الت  .الوظائف المحددة في ا

قصود بالوظيفة  وارد البشرية فما ا ليل الوظائف قبل البدء في تطبيق أية مهمة من مهاـ إدارة ا ا تأتي أهمية  من 
ليلها ؟  ك

ية الوظيفة تتضح: الوظيفة مفهوم تحديد:أولا نها ترتبط  إ بعد إزالة الغموض عن بعض  ما صطلحات بالشرح  ا
ها شاط،: ارتباطا كثيقا بالوظيفة، م ة، ال ه همة ا صب ا  .كا

ي تقاس بعملية  تلك الواجبات ال يقوـ بها الفرد ي :المهنة -1 تضاح صورتها، ك يف قياما بارزا  قة , التص ك ع
و الفرد سواء كاف عام معتمدا على حساب نفس أك يعمل   مطلقا،ا بعملية التحليل يف بل أساس  لذا فركيزة التص

قتصادم  شاط ا و ال دؼ كاحد أ ك ت  ذا  ساب ككل  ساب الآخرين أك يكوف مسؤك على آخرين يعملوف 
تعددة من ت ا ا ذا الفرد مهما كانت نوعية العمل في  ارم أك ف أك إدارم أك علمي: الذم يقوـ ب   1... أك 

رسي، مد الدين اؿ 1-                                            دارة ا اتيجية ا س دخل– البشرية للموارد ا افسية ميزة لتحقيق ا ادم القرف ظمة ت امعية، الدار كالعشرين، ا درية، ا سك  138ص ، 2006 ا
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و إف أصغر جزء  :النشاط- 2 ؤسسة  هائي للعمل داخل ا شاط  في التقسيم ال اميكية أك  ال ن يتجلى في أية دي
وعيها من ية يتصف بدنية أك حركة ب ا ك العامل، بها ذ أخرل  امتزجت بممارسات إذا إ مع 

نشطة من موعة :المهمة- 3 رتبطة ا يا ا داء، في زم م كال ا . ذك قيمة دد ناتج قيق في تسا
هاـ موعة إن :المنصب- 4 يكل المحددة ا ظيمي داخل ا ؤسسة  الت المحدد كسط ا

ؿ ما كرد يتبلور مفهوـ كمن صب خ هاـ   علىا ح كالمجمعة أن تلك ا دةاك ددةا ؿ حقبة مع لشخص س ية خ  زم
ة   .معي
ي :الوظيفة:ثانيا هن من ددة موعة عن عبارة   هاـ ا عماؿ كا سؤكليات كالواجبات كا وكلة لشخص كا  أك ا

ؤسسة داخل أشخاص موعة طبق على ،ا فهوـ ي ذا ا صب الوظيفة إف  ، العامل ح يبدأ كا  مرتبطة فالوظيفة مهام
هاـ ا با كونة  صب ح يرتبط في ا هاـ ذ ارس الذم بالشخص ا يزانية ا الية كبا خصصة ا  1 .ل ا

ظيمي التطور إف ا الوظائف في أكثر التفك إ أدل للعمل الت اصب بد للكفاءة كأساس كاعتبار  العمل، كال من م
هاـ من مفصلة قائمة عن عبارة ي دة ا س ة  هة ا صب كلمة أف إ ذا التطور من  كبالرغم,معي كثر مازالت ا  ا

    كشيوعا استعما
ؿ من فردات من كأكسع أشمل و الوظيفة مفهوـ أف القوؿ كن السابقة التعاريف خ ا ا كن المحاذية   إ الوصوؿ ك

تيجة   :التالية ال
 = الوظيفة  

 
ليل الوظائف : تحليل الوظائف:ثالثا رتبطة بالعمليات ك يعد  علومات ا ع ا ظامية في دراسة ك   العملية ال

دداتها ا ك شركطها أك  ديد ك كضع الوصف الكامل  اصة بالوظيفة بهدؼ  سؤكليات ا  2.ا

دّدة؛ كذلك ك ارس كظيفة  ديد الوحدة ال  ختيار كلّ كحدة كظيفيّة؛ أم  عتمد  هج ا ليل الوظائف بأنّ ا يعُرؼ 
ة تلك  اتيجيتها، بحيث تعمل على تر سجمة مع اس داؼ كحدة العمل كأف تكوف م ّـ، كأ ظمة ا داؼ ا لتحقيق أ

داؼ بشكل عملي أك تطبيقي  3 .ا

                                           
 139مرجع سبق ذكر ، ص - 1

2
ف-   ص ا  ائف, ح ك يل وتوصيف وتقيي الو ا ,1ط ,تح كز ا ا ن  لا قا ,ا  ية -3      14   2013ا رج   دراسة حالة اتصالات الجزائر موبيليس،أثر التسيير التنبئي للوظائف والكفاءات على الخدمة المقدمة  ، قداش  صوؿ على ؿ مذكرة  

اجيست ظمة , شهادة ا قتصادية كالتجارية كعلوـ التسي ,في اقتصاد كتسي ا  3،ص 2011،كرقلة,جامعة قصدم مرباح ,كلية العلوـ ا
 

 )المسؤوليات + الأعمال + المهام + الواجبات مجموع)
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وارد البشرية، كخاصة  رتبطة بصورة مباشرة بإدارة ا م العمليات ا ليل الوظائف في كون أحد أ كن اختصار مفهوـ   
داؼ  قيق ا ا  ا في ا مثل  ؿ ا ستغ تها، ككذلك ا ا كمؤ فيما يتعلق بكيفيّة التعي كنوع العمالة كمصدر

نتاجيّة كمواصفات  ح الفئة العاملة حقوقها، نظران للتأث الكب لكلّ من القضايا السابقة على ا رص على م العليا، مع ا
رجات العمل  1.كجودة 

رل :الوظائف تصميم:رابعا دؼ الذم  يعها في ا دت  ها أ فهوـ تصميم الوظائف كلك ات   لقد تعددت التفس
ة ا همة في مس ذ العملية ا دؼ الرئيسي يكمن في توف مستول أعلى في الكفاءة ؤسسةمن أجل   ، حيث أف ا

نتاجية ل افسة مع بقية ااا ستمرار عطائها بشكل متميز ، كزيادة قدرتها على ا ات ، إضافة ا توف أقصى ؤسس 
ابط الوظيفي ب العامل ككظائفهم كبشكل أمثل  جراءات ال على ان تصميم العمل فيعرؼ.درجات ال موعة ا  

قق  م أك كظائفهم كبما  ئم ما ب العامل كأعما قق أعلى مستول من الت ظيمها في الوظيفة لكي  يتم ترتيبها كت
داؼ ا نتاج كتقص الزمن لتحقيق أ ئم الفعاؿ بتحس ظركؼ العمل الذم يؤدم ا كفاءة ا  ، ؤسسةالتوافق كالت

ذ  تلف  داء ، ك توم على أكثر من طريقة أك أسلوب ل طلق أف كل عمل أك كظيفة  كيأتي تصميم العمل من م
ؿ  ها من خ ؼ جودتها االطرؽ فيما بي . خت

هاـ ال ستؤد ايضايقصد بتصميم الوظيفةك نشطة كا ديد طريقة أداء العمل، كنوع ا دكات ل  سؤكليات،كا ، كحجم ا
وجودة في الوظيفة، كشكل ظركؼ العمل المحيطة قات ا داء، كطبيعة الع ستخدمة في ا وف ا    2.كالف

ي كالآتياربعكعادة ما يؤثر التصميم على  وانب  ذ ا  : جوانب رئيسية في الوظيفة، ك
داء العمل-1 زمة  هارات ال وع في ا ددة . مدل الت ديد مهارات قليلة ك صب التصميم على  كلكن بالطبع )فقد ي

وعها. (متخصصة داء الوظيفة كت طلوبة  هارات ا صب على توسيع قاعدة ا . أك على العكس، قد ت
نتهاء من عمل متكامل-2 صب . مدل إمكانية ا نتهاء من جزء بسيط كمتكرر، كقد ي صب التصميم على ا فقد ي

نتهاء من عمل متكامل كب ميع جهاز . على ا تلف عن  فتجميع كحدة استقباؿ تلفزيو في عشرة تليفزيونات 
. تلفزيوف كاحد متكامل

خرل المحيطة- 3 ا على أداء الوظائف ا  .مدل أهمية الوظيفة كتأث
 

                                           
1
ية-   3صمرجع سابق ، ،  قداش 

2
امعية -  وارد البشريػػػة ، الدار ا ر، إدارة ا د ما درية،–  أ سك  134 ، ص2014ا
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ن - 4 يش مث امعي أكثر حرية من كظيفة عقيد با ستاذ ا رية ال تتمتع بها الوظيفة، فوظيفة ا  1. درجة ا
ية الكفاءات البشرية:المطلب الثاني     ما

ستمرارية  ا البقاء كا تل مكاف الريادة الذم يضمن  قيق التميز لكي  ؤسسات ا  ذا يتوقف  على مدل ,تهدؼ ا ك
صادر قوة ؤسسة   ؾ ا ؼ بالقوة العضلية , امت بداع , حيث اف القوة  تعد تع كإنما القوة القادرة على التفك كا

عاصرة  ؤسسات ا افسية  ال ترتكز عليها ا ا مصدر للميزة الت تمثلة في الكفاءات باعتبار از ا كلتكوف الكفاءات  , كا
تميز  عداد ا هارات لدم عن طريق ا عرفية كا مية القدرات ا اء كت ؤسسة تعمل على ب طلوب فاف ا ستول ا في ا

اسب  , للعقوؿ بهدؼ تفعيل طاقتها  اخ ا ؿ توف ا كذلك من خ

 مفهوم الكفاءة ونشأتهـــا:أولا

اسب:نشأة مفهوم الكفاءة - 1 ا في موضعها ا كن من استعما  حيث عرؼ مصطلح  ، إف معرفة اصل الكلمة 
ؿ القرف ,الكفاءة تطورا ملحوظا من حيث استعمال  اص في القضاء خ ستعماؿ ا  سادس عشر ااؿفمن ا

كتسبة كقد فسح القانوف  برة ا عرفة كا تبة عن ا لية ا ستعماؿ العاـ استخداـ مصطلح كفاءة للتعب عن ا ا
عرفة  برة كا اية للشخص الذم يتمتع با صطلح كك ذا ا ستعماؿ  صدر التشريعي , القضائي  المجاؿ  ذا ا كيعتبر 

و خاطئ بصفة حازمة كبقوة  و صحيح كما  ي ال تستطيع اف تقوؿ ما  فهوـ الكفاءة كوف السلطة الكفؤة  شأ  كم
صوص القانونية ادا ا ال فهوـ القانو للكفاءة ظهر مفهوـ الشخص ذك الكفاءة , است ذا ا فهو الشخص , كمن 

ذا  ا  فهوـ الذم ظهر في نهاية القرف السابع عشر كبقي مستعم ا يوم و ا ؿ معرف كخبرت ك  2القادر من خ

ظ كمصدر الكفاءة كالكفاءة تع القدرة على العمل كحسن :تعريف الكفاءة- 2  يعود اصل الكلمة ا الكفء ال
تي  از اما لفظ الكفاءة ذا اصل  كركبية 1968 كقد ظهر عاـ ) (compétenceا ة بم في اللغات ا عا متباي

ستعمل في  داء , حسب السياؽ ا سن ا ؤسسة كدكر في  دارة كالتسي في ا كقد ترسخ مصطلح الكفاءة في كتب ا
افسة الشديدة ال ك,بها  تماـ  استعمل مفهوـ الكفاءة نتيجة ا ة كبزيادة تعقد المحيط زاد ا ترتبت عن بزكغ العو

عتماد عليها في  ،بالكفاءات لموسة كا وارد غ ا ؤسسة كمؤشر لقياس فعالية ا اتيجية ا  كاصبحت  اساسية في اس
افسية يزة الت  3 .قيق ا

                                           
1
ك-   ق       135, ج س

2
 - Lou-van Beirendock, management des compétences, édition de Boeck, Bruxelles, 2004, p15-p16. 

3- Luc Boyer, Noël Equilbey, Organisation : théories et applications, éditions d’organisation, Paris, 2003, p246. 
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افسة كمن ثم " إ الكفاءة على انها  Rodolphe Durandنظر م ؤسسة في مواجهة ا ظيمية تعتمد عليها ا خاصية ت
افسية يزة الت  1 "قيق ا

واصفة ك ي با يئة العالية للتق ي قدرة الفرد على كضع معارف حيز   " ISO 9000.2000حسب ا الكفاءة 
فيذ  2.  "الت

ي Louis d’Hainaut حسب لوم دانو ك عرفة "  الكفاءة  عرفة الوجدانية كا عرفة العلمية كا عرفة الفعلية كا ا
ية  ص موعة معقدة 3" ا ي  عرفة ,كبهذا يصح القوؿ باف كل كفاءة  اصر ا دماج الوظيفي للمعارؼ ,مركبة من ع اك ا

(savoir)عارؼ الفعلية عارؼ الوجدانية  , ( savoir-faire) كا   . ( savoir devenir )  ك معارؼ الوجود مستقب, (savoir-être)كا
ا  ص التعريف التا للكفاءة باعتبار كن استخ قا من التعاريف السابقة  دماج كتوظيف :  انط استعداد الفرد 

اء جديد قصد حل مشكلة اك التكيف مع كضعية طارئة  أم ,مكتسبات السابقة من معلومات كمعارؼ كمهارات في ب
جاح في حل مشكلة قائمة هجية ك العلمية ال تعتمد ب عارؼ ا ة من ا ظومة مد .  م

  الكفاءاتأنواع:ثانيا
ختلفة  نواع ا لة من ا ؼ ك تباين مفهوـ الكفاءة حدد  ها, إف اخت ت م ستعما ؼ ا :  باخت

تلكها الشخص كيستعملها في القياـ :الكفاءات الفردية-1 فيذية ال  عرفة العملية الت ي ا  إف الكفاءة الفردية 
ختلفة شاطات ا بغي ال نعرض الكفاءات يلي كفيما ، ب ا ي فراد في توفر  :ا

ثابرة_ ة الظركؼ مع كالتأقلم العمل على كالقدرة  ا تغ  .كالغامضة ا
يات في السريع كالتحكم التأقلم  قدرة_  .كالتجارية العملية التق
اذ على  القدرة_ رؤكس كقيادة كإدارة القرار ا . فعالة بطريقة ا
ب،   توظيف_ وا قات إرساء ا يدة الع رؤكس ب ا  .ا
اد_ ئم جو  إ رؤكس لتطوير م شاكل كمواجهة ، ا ركج على القدرة مع ا    الصعبة الوضعيات من ا

 :الجماعية الكفاءات- 2
                                           
1
 - Lou-van Beirendock,op,cit,p18 

-
فتا  2 خ ا ، ك -ب ن اء في دور و الكفاءا تسيي " شاب ي ب افسي ال  2005 جامعةالجزائر، ،اقتصادالمعرفة حول الدولي  الملتقى،الت

 .114ص
3
 - Jean-Marie Peretti, Gestion de Ressources Humaines, 4eme éd., Vuibert, pari,2005, P.63 
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ماعية الكفاءات سيقية طبيعة من ي ا و على ترتكز بل الفردية الكفاءات موع من فقط تتكوف ك ت ركية ا  كا
 .المجموعة ب كالتفاعل

ماعية لكفاءةا" Le Boterf(2000): حسبك شأ صل أك نتيجة ي ا قا من ي وجودة(Synergie) التجميع كأفضلية التعاكف انط ماعية  الكفاءة كتتضمن الفردية، الكفاءات ب ا عارؼ من لة ا  أك عرض ض معرفة :ا
ؾ، تقد تصاؿ، معرفة مش برة تعلم أك أخذ معرفة التعاكف، معرفة ا  1." اعيا ا

ماعية الكفاءات أف" Amheradt et Al كيضيف   شأ ال (savoir-agir) معارؼ التسي  موع ي ا  ت
ي ،عمل فريق عن ارجية الداخلية للموارد مزج عن عبارة ك عضاء من فرد لكل كا ة جديدة كفاءات لق كالذم ا  نا
سيق عن شأ ،للموارد ميعي ت ماعي الكفاءات  كت اء كتتكوف ةا ماعي أث ذ  العمل  ا د على مستول  كما 

ؤسسات اعية تتموضع على مستول ا  2 .الكفاءات معاي كقيم كمعارؼ 
اتيجي للمؤسسة  :الكفاءات الاستراتيجية- 3 س تعلقة بالبعد ا ي الكفاءة ا ا بالتأقلم كالتكيف مع ،ك كال تسمح 

افسية بيئتها فراد  ،الت ا كمقارنتها بما يتمتع ب ا ديد وارد ، كيتم  زج ب ا ؿ ا ميتها من خ ؤسسات ا ت كتسعى ا
ادية  وارد  , ا ا

هارات ،القدرات ) البشرية  عرفة، ا ظيمية   ( ا وارد الت سيق )كا  ( الرقابة،نظاـ الت
عاي التالية  اتيجية  ا اذا توفرت ا س طلق  تكوف الكفاءة ا ذا ا  :كمن 

اتيجية للكفاءات_ س همية ا ؿ ا اتيجية كيظهر من خ س  معيار ا
ا مثيل في سوؽ    _ يزة كنادرة كليس  ؤسسات بتشكيلة  ؤسسة عن باقي ا ؿ انفراد ا درة كيظهر من خ معيار ال

 .العمل 
وع من ؿ احاطة كفاءاتها ب افسية ا من خ يزة الت ؤسسة المحافظة على ا قق عملية  ك تستطيع ا ا   الغموض 

ؿ  ا كيتم دلك من خ  :التقليد 
ويل الكفاءات   - صعوبة 
ا بالغموض اك غ كاضحة  -  يز
كيب  بالبساطة - ا بال  3 .يز

ية 1-                                            اح،-  2 8،ص ،مرجع سابق قداش  زائر،مذكرة دكتورا في العلوـ دور تسيير رأسمال البشري في تحقيق التميز للمؤسسة المتعلمةصو     ، دراسة ميدانية حوؿ مراكز البحث العلمي با
مد خيضر ،بسكرة  قتصادية ،جامعة   88، ص2012/2013ا

3- Lou-van Beirendock,op ,cit,p27 



فص الأ                                                        فاءاا ا ائف  تق  ت ا ا  

 

15 

 

يم من إلي التعرض تم ا صطلحات كبعض الكفاءة من كل ب التمييز من بد  كأنواعها الكفاءات حوؿ مفا  ا
خرل ستعداد القابلية  مثل ا لية  ، ك(attitude)ا  كجود إ يش القابلية  فمفهوـ(le qualification    ) ا

فات فراد ب اخت لية أما مكتسبة، ي ا أكثر فطرية ا صائص موع فهي ا  كالضركرية العمل في تستخدـ ال ا
نتاج برة مثل ل بادر ا  1.ة كا

ميته   والكفاءات للوظائف التقديري التسيير مفهوم :الثالث  المطلب وا
 : الكفاءات و للوظائف التقديري التسيير مفهوم: أولا

واد دسة مسعى "بأن الكفاءات ك للوظائف التقديرم التسي يعرؼ  كمراقبة تطبيق تصور على يقوـ الذم البشرية ا
ادفة كالتطبيقات السياسيات من موعة وجود الفارؽ توقعية، كبصورة فيض إ ا ؤسسة حاجات ب ا ا ا  كموارد
توفرة، سواء البشرية ستول على ا ذا الكيفي، أك الكمي ا اتيجية ضمن يدخل التوج ك ؤسسة اس  2." ا

ا ال العملية "بأن يعرؼ كما ؤسسة تسعى بمقتضا ستمر التوافق قيق إ ا ا كفاءات ب كالدائم ا  كالوظائف عما
 3. "خر ح من عليها تطرأ ال التطورات بذلك مسايرة ، يشغلونها ال
كؿ شق كالكفاءات للوظائف التقديرم التسييتضمن  ( Françoise)حسب ك   ص كالثاؼ الوظائ ص ا

ساليب الطرؽ موعة يع حسبها التقديرم للوظائف فالتسي الكفاءات،  دث ال التطورات بمتابعة تهتم ال كا
ؤسسة كظائف مستول على اتيجيتها استجابة ا ستقبلية س  موعة إ فيش التقديرم للكفاءات التسي أما ، ا

جراءات فراد كفاءات بتطوير تهتم ال ا ؤسسة في الوظائف كمتطلبات اشيا كمهاراتهم ا  4. ا
ستول فعلى،اعي  كأخر فردم بعد ، بعدين ل كالكفاءات للوظائف التقديرم  التسي(Dimitri) حسبك  ا

ماعي وارد إدماج و  ا اتيجي كمتغ البشرية ا دل الوظائف على تطور في كالتحكم اس توسط ا انب من) ا  ا
ستوىالفردم، على أما  (كالكيفي الكمي مر فيتمثل ا السوؽ،  يواج فعا يصبح أف موظف لكل السماح في ا

اص قمشركع بإعداد ل كالسماح ه بتطور ا  5 .ا
، رسالة ،الجزائري العمومي الوظيف حالة البشرية، للموارد التقديري التسيير ، تواتي إدريس - 1                                            في علوـ التسي زائر، جامعة ماجست ية -  2 38،ص2001ا ية ،- 3 20، ص 2015،موساكم ز وارد البشرية، التسي التقديرم للموارد البشرية، يومي للموارد البشرية  دوات التسيير التقديريأسس وأ غريب م لتقى الثا حوؿ تسي ا  28-27،ا

 5 ، ص  2013  ،جامعة بسكرة،فيفرم
 

4- Françoise kerlan, guide de la GPEC, 2 eme édition, édition d’organisation paris, 2005, p 16. 
5
 -Dimitri Weiss, op, cit, p388 
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ؿ من سعى بأنكالكفاءات للوظائف التقديرم للتسي التا التعريف إ الوصوؿ كن تقدـ ما خ هج أك  ا  الذم ا
مارسات تاالسياس كمراقبة بإعداد يهتم ؤسسة احتياجات ب الفوارؽ تقليص إ تهدؼ ال كا ا ا الية كموارد  ا

ستقبلية، ذا كا ستول على ك وعي، الكمي ا ؿ من كال قل ، التدريب ، التوظيف مثل للتعديل إجراءات عدة إتباع خ عتبار بع خذينآ ، ... ال اتيجية ا دافها، اس ؤسسة كأ وائمة قيق في رغبة ا  اجل من كالكفاءات الوظائف ب ا
داؼ قيق ؤسسة أ فها ا  1 .باخت
و كرة عن عبارة بذلك ك راحل من موعة من تتشكل س وا لشكلا في موضح و كما ا                   :  ا

 

                                           
ائف التوقعي التسيي دور، شكرم  مدلس-1 و وارد دار فعالي في والكفاءا ل ي ال ش سس في ال س  حا اس ، ال ط  ؤس ا ا

اء ف حاس  ا ن  ت ك ،ا ت  ف اج زائ ، بات ، ب ا ت  ف ا  65 ، 2008 ، ا
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 عملية التسي التقديرم للوظائف كالكفاءات  : ( 02)الشكل قم 
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ي  ك
ائف  الو
توقع  ال

 

اتيجي  ست
سس  ال

ي أھدافھا و ستق  ال
فت  ل

ور  ھلا ت
ي  العا

 في الحاليي

سس  ال

ور افي الت غ  الدي
ي عا  في الحاليي ل

سس  ال

وارد  الاحتياجا  ال

ي ش ي حيث  ال  الك

ھلا و  ال

ض تقدي ي الع   الداخ

ي حيث ھلا و الك  ال

 التوا حال

 
قار  الاحتياجا بي ال
ض و ي الع  الداخ

 التوا عد حال

اءا ي ج  تعدي

ي  داخ

اءا ي ج  تعدي

 خارجي



فص الأ                                                        فاءاا ا ائف  تق  ت ا ا  

 

18 

 

مية:ثانيا  والكفاءات للوظائف التقديري التسيير أ
رجع بمثابة كالكفاءات للوظائف التقديرم التسي يعد اذ في كالدليل ا تعلقة القرارات كافة ا وارد بإدارة ا  في البشرية ا

ؤسسة، مة في أكثر أهميت كتتضح ا اعتها القرارات ذ س ساهمة ثم كمن ك ظيمية الفعالية قيق في ا  .الت
مية- 1  : القرارات  اتخاذ في والكفاءات للوظائف التقديري التسيير أ

اتج الفارؽ على ضوء قارنة عن ال حتياجات ب ا ستقبلية ا وارد من للمؤسسة ا تاح كالعرض البشرية ا ها ا  داخليا م
الية، إمكانياتها تشخيص كبعد العمل، سوؽ كفي ؤسسة تقوـ ا اذ ا اسبة الكفيلة القرارات با  .الفارؽ ذلك لسد كا

جراءات تلف في القرارات ذ كتتمثل  خارجية كأخرل داخلية تعديلية إجراءات إ تقسيمها كن كال  التعديلية ا
ذ ، ا  ستعملها كأبعادفي دراست در ذا كفيكال س شارة الصدد   للوظائف التقديرم التسي فعالية أف إ ا

كلوية بإعطاء أكثر تتحقق كالكفاءات جراءات ا ارجية على الداخلية ل ها تعلق ما كخاصة ا اء م  الكفاءات بب
ا، ا كن  الكفاءة أف ذلك كتطوير اؤ ا ب ؤسسة في إ كتطوير برة التكوين طريق كعن ا ؤسسة يلتحق لفردفا .كا  با

كثر على مؤ يف يتم ك ا قل على أك تكوي بعد إ كفاءاتها ضمن تص   كفاءت على للحكم تقييم ثم توجيه ا
  :كال تتمثل في :الداخلية التعديلية الإجراءات- 1 1- من عدمها

مر تعلق سواء :التكوين -أ   يهدؼBoyer et Equilibey من كل يرل ككما فالتكوين بالتعليم أك بالتدريب ا
اء إ ؤسسة أف ذا عم ك كالكفاءات،  التوافق بتحقيق للمؤسسة يسمح الذم بالشكل الكفاءات كتطوير ب  تقوـ ا

 العامل كساب كسيلةؾ التكوين يأتي حالة الفائض في ح بل فقط العجز حالة في تعديلي كإجراء عامليها بتكوين
ؤسسة في عام تبقي جديدة مهارات ل أك ا لتحاؽ تؤ  1 .أخرل بمؤسسات ل

دؼ إف :الترقية -ب قية من ا  العمل في خبرة إ تاج ال الوظائف تغطية و karlen حسب تعديلي كإجراء ال
ؤسسة في أقدمية أك اجة حسب التكوين يكوف كطبعا -ا ذا ا دؼ فإف الفائض حالة في أما ، العجز حالة في إلي   ا

ها ؿ و م سرح العامل إح تقاعدين، أك ا قية تكوف أف كن كما ا ت ذكم لعاملا إرضاء كسيلة ال ؤ  ا
ؤسسة في لبقاءؿ  كدفعهم العالية  . ا

 نتيجة أخرل كحدة أك آخر قسم في الوظيفة نفس إ ما كحدة أك ما قسم في كظيفت من العامل نقل يأتي :النقل -ج
كؿ الطرؼ يشهد الذم للفائض ، الطرؼ يعاني الذم كالعجز ا  كسعيا لرغبت استجابة ذلك يكوف أف كن كما الثا

  .علي كالمحافظة قئإرضا إ
                                           
1
 - Françoise Kerlan,op,cit, p.39. 
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دؼ إف   : الوظيفي الدوران - د ساسي ا جراء ذا من ا  ل تسمح عديدة اختصاصات العامل إكساب و ا
ؤسسة، في امة كظائف بشغل  هيدية أداة الوقت نفس كفي التكوين أساليب من أسلوب و الوظيفي فالدكراف كعلي ا
قية   1لل

 الخارجية التعديلية  الاجراءات-1-2
قة ذات التداب تلف بها يقصد ارجي بالمحيط الع  :أهمها يلي كفيما للمؤسسة ا

ؤسسة إدخاؿ إف :التوظيف -أ  تلجأ أف كن بل فقط العجز حالة  في للتوظيف تلجأ أنها يع  إليها جديد عامل ا
ثاؿ سبيل فعلى أيضا، الفائض حالة في إلي دما ا اسب ن جدد عامل تدريب إعادة عليها يتعذر ع تهم تت  مع مؤ

قسم للتعلم قابلية يظهركف ن ككذلك الشاغرة الوظائف متطلبات ت في خاصة استخدام يتم :المؤقت التوظيف -  :نوع إ تعديلي كإجراء التوظيف كالتدريب كي ا ت الشاغرة الوظائف فيها تتطلب  ال ا  كتكوين عالية مؤ
دل، طويل صوص كج كعلى ا ت في ا ا  سوؽ في الثقة) بالوفرة سيتميز العمل سوؽ أف للمؤسسة فيها يتأكد ال ا
ت تتطلب ال الوظائف ص :الدائم التوظيف -  (العمل دل، طويل كتكوين عالية مؤ الة ذ  كفي ا  عملية تكوف  ا

ة بحسب مسبقة التوظيف ضوع التلمذة عقد إطار في تكوف أف كن كما العامل كإعداد تكوين ف قصود ب ا  كا
 2لبرنامج تدريب مه 

ظر كن :الباطن من التعاقد -ب قا كذلك خاص، نوع من توظيف أنها على العملية ذ إ ال  الشغل كوف من انط
ؤسسة ب تقوـ الذم تعاقد ا ؤسسة في الباطن من معها ا الة ذ في العامل أف إ ، دمها ك صا ا  ليسوا ا

ؤسسة مع متعاقدين قة ك ا ة ذ ع خ ؤسسة كتلجأ .بهم ا ت في الباطن من التعاقد إ ا ا  عليها يتعذر ال ا
صوؿ ت في ككذلك استقطابها أك الكفاءات على ا ا  يع ما مؤقتة، الكفاءات تلك إ حاجتها أف فيها ترل ال ا

ؤسسة أف  كالتكوين التوظيف تكاليف تتفادل الباطن من التعاقد طريق عن ا
خرجة تلف :الأخرجة -ج ا يتم ال الوظائف كوف في الباطن من التعاقد عن ا اد  حالة في أخرل ؤسسات إس

سبة ك امة الباطن من التعاقد رج ذلك غ أخرجتها يتم ال الوظائف أف دنج ح في للمؤسسة، بال ة إطار عن ك ه  ا
شط مؤسسة تقوـ كأف للمؤسسة، الرئيسية اء قطاع في ت أف  أجل من ذا ككل العامل كإطعاـ نقل كظائف بأخرجة الب

                                           
- 

1
 97،مرجع سابق، ص شكرم مدلس  

2- Dimitri Weiss, op cit, p389  
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تها كتتفرع تركز ؤسسات كأف خاصة الرئيسية، ه ة الوظائف تلك ارس إليها الوظائف أخرجة تتم ال ا  رئيسية كمه
سبة ؤسسة أف يع ما ا، بال صوؿ في صصها ك خبرتها من تستفيد ا  1عالية  جودة ذات خدمات على ا

ا ال الفائض حالة اتفرض كضركرة التسريح يأتي :التسريح -د ؤسسة، تشهد ثار كنظرا ا جتماعية ل فسية ا  ال كال
سرح، بالعامل تلحق تب ا نتيجة ككذلك ا ؤسسة لسمعة تشوي من التسريح عن ي  فقد المجتمع، لدل كصورتها ا

ؤسسات أغلب أخذت جراءات من موعة عاتقها على ا سرح العامل تعويض مثل ا  إنشاء على ماليا إعانت أك ا
ك  مهارات بإكساب تكوي أك ب خاص مشركع اص ساب العمل من  در .أخرل مؤسسات ساب أك ا شارة ك  حالة في أيضا يكوف أف كن التسريح أف إ ا
دما كخاصة العجز  .التدريب ك التعلم على عجزا العامل يظهر ع

ؤسسة تستعمل :المسبق التقاعد -و سبق التقاعد طلب إ بالعامل تدفع حيث الفائض من للتخلص كوسيلة ا  ،ا
ب كبذلك تب كما التسريح تتج  .آثار من ع ي

ؤسسة تقوـ الفائض حالة في التسريح خاطر تفاديا :الإعارة -ه م أف على أخرل ؤسسات عامليها بإعارة ا  تعيد
د دث إليهم، حاجتها ع دما أكثر ذا ك درة  العمل سوؽ يتميز ع  2.بال
مية- 2   التنظيمية الفعالية تحقيق في والكفاءات للوظائف التقديري التسيير أ
ظيمية الفعالية قيق إف توج بتقد الت وعية خدمة أك م طراؼ رضا قيق مع أقل كبتكلفة جيدة ب قة ذات ا  الع

ؤسسة ا دكرا كالكفاءات للوظائف التقديرم يلعب التسي ذلك من الرغم على لكن الصعوبة، غاية في أمر و با  في كب
داؼ تلف ب التوفيق ؤسسة، أ ؿ من ذلك كيظهر ا  سببا الليونة غياب يعد ،كعديدة تكاليف في التحكم خ
ها، كب زء رئيسيا زء أما م ة بتلك فيتعلق الآخر ا ا   :الليونة غياب عن الناتجة التكاليف 2-1-  .العامل رضا عدـ عن ال

ظاـ علىflexibilité  الليونة  تعبرBoyer et Equilibey من كل حسب عاـ بوج  مواجهة  عن قدرة ال
ستجدات مع كالتكيف ة التكاليف تلف كتتمثل .تأكد كعدـ استعجاؿ من مل بما ا ا  نظاـ في الليونة غياب عن ال

وارد إدارة  3:يلي فيما البشرية ا
                                           
1- luc Boyer- Noél Equilibey,op ,cit ,p. 310 
2
 -op,cit, p.311 

3
ر،عركؼ راضية -  مية ،حس طا وارد البشرية، التسي  ،الملتقى للوظائف والكفاءات في تحقيق الفعالية التسيير التقديريا  الثا حوؿ تسي ا

،جامعة بسكرة ،التقديرم للموارد البشرية،  قتصادية كالتجارية كعلوـ التسي  9 ، ص 2013 فيفرم 28-27يومي كلية العلوـ ا
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ستقطاب فعالية تتحقق :بالتوظيف المتعلقة التكاليف -أ شح عدد كاف كلما ا ا، ا بغي كبالتا كب  على ي
ؤسسة ؿ على تعمل أف ا صادر يع استغ تاحة ا ، من قدر أكبر ذب ا ا شح قابل في لكن ا  أف كن ا
ؿ الفعالية ذ تتحقق صادر، اختيار حسن من خ هم أف ذلك ا ؤسسة حاجة سد و ا وارد إ ا  البشرية ا

شخاص اسب با جد .ا رجعي  الفرد أف مث ف ف قورف ما إذا فعالية أكثر يعد (ذك خبرة)ا ع  أك الصحف في با
ت اصة التوظيف ككا باشر التقدـ أك ا صدر ذا فعالية كتتمثل للمؤسسة، ا ت كوف في ا فراد دكراف معد  تم الذين ا
هم ل من تعيي فراد من أقل خ عي ا خرل بالطرؽ ا ستقطب الفرد أف أيضا د كما .ا ؿ من ا  الكليات خ
د عا عايشة من كبطيء أقل مستول يظهر ما عادة كا ندماج ا ستقطب بالفرد مقارنة العمل في كا ؿ من ا  مصدر خ

طقي غ من أن يبدكا كإذا .آخر ة طريقة ديد ا وارد استقطاب في مع مصدر أك معي مر ف البشرية ا  يتوقف ا
ؤسسة طبيعة مثل عديدة عوامل على  و علي التأكيد ب ما أف إ العمل سوؽ كضعية ككذلك كثقافتها كنشاطها ا
ت يع كفي كالكفاءات للوظائف التقديرم التسي أف ا ستقطاب، فعالية في مهما دكرا يلعب ا  من ذلك كيظهر ا

ؿ صدر ختيار الفرصة يتيح ا مسبقة بصورة التوظيف احتياجات ديد خ صادر أك ا اسبة، ا  لتحديد ككذلك ا
ستقطاب أساليب اجعة ا غيب ال غراء كال افس العمل سوؽ ندرة حالة في كا ؤسسات كت  استقطاب على ا

سبة أما .الكفاءات ي التوظيف عملية في الثانية للخطوة بال ختيار ك  أحسن انتقاء على بقدرتها تتحدد  فعاليتها فإف ا
اصر شح لة من الع ، ا ستقطب ختيار كبالتا ا ختيار سوء أك الفاشل فا  ضمن إدراجها ب تكلفة بمثابة و ا
ختيار تكاليف خرل ا ختبارات كمصاريف ا ت ا قاب شح إيواء كمصاريف كا كن .ا  سوء تكلفة قياس ك
ختيار ؿ من ا ذا بإرادت إما كظيفت ترؾ إ العامل يضطر حيث :التجريبية الفترة اجتياز في الفشل - 1 :أهمها مؤشراتعديدة  خ  عن رضا لعدـ نتيجة ك
ؤسسة إدارة من بأمر إما ك الوظيفة، متطلبات مع التأقلم على كعجز العمل ظركؼ حياف غالب في يأتي ا  ا نتيجة ا
داء في ضعف من العامل يظهر  مع كالتأقلم التكيف في كضعف للكفاءة نقص كمن م متوقع كاف ما عكس ا

كن ذا .يشغلها ال الوظيفة متطلبات ؤسسة يظهر أف ك ا كعدـ العامل من تذمر ا ؿ من ع رضا  ديد عدـ خ
دة دد العقد دما :إضافية تدريبات إلى الحاجة -  . ب يربطها الذم ا داء في ضعفا حديثا توظيف تم الذم الفرد يظهر ع ، متوقع كاف ما عكس ا  م
يل تقوـ أف للمؤسسة كن ددا كالتوظيف التسريح إجراءات تفادم أجل كمن  يشكل الذم التكوين طريق عن بتأ

ؤسسة بإمكاف كاف إضافية تكلفة بها أف ا ت أنها لو تتج ختيار أحس  للوظائف التقديرم التسي يسمح ك.ا
                                           

1
ر،عركؼ راضية،مرجع سابق، ص-   9حس طا
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ة التكاليف في تتحكم بأف للمؤسسة كالكفاءات ا ختيار سوء عن ال سبق، التوظيف طريق عن ا ها كالذم ا  من ك
يا التحاق قبل الفرد قدرات من التأكد ، ر ؤسسة في سيشغلها ال الوظيفة كجود عدـ حالة في كح بوظيفت  كقت ا
ها ستتكوف ال لتلك مشابهة بمهاـ تكليف كن توظيف  مسبقة بصورة الفرد توظيف إف ثم سيشغلها، ال الوظيفة م
قل على يسمح ة اعتبار كن كبذلك العمل، فريق ضمن كتصرفات سلوكات بمعرفة ا متدة الف سبق التوظيف ب ا  ا
اجة كتاريخ للفرد ة بمثابة ل الفعلية ا ؤسسة على عبئا يشكل كاف كإذا .مسبقة ريبية ف  تم الذم الفرد يتقاضى أف ا
 .ذلك ا أمكن إف الداخلي التوظيف طريق عن أك التلمذة طريق عن ذلك تتفادل أف ا فيمكن جر مسبقا توظيف
وارد  لوظيفة الليونة يوفر كالكفاءات للوظائف التقديرم التسي أف سبق ا يتضح  مصادر عن البحث في البشرية ا

ستقطاب فاضلة ا ها، كا م الوقت نفس كفي بي ختيار سوء تكاليف في التحكم في يسا سبق التوظيف طريق عن ا  أك ا
 1 . تدريب مه   طريق عن أك الداخلي

دؼ إف :بالتكوين متعلقة تكاليف -ب  بصورة تطلباتها كيستجيب كظيفت في يتحكم العامل جعل و التكوين من ا
ستشراؼ غياب ظل في يتحقق  قد ذا لكن كمستمرة، دائمة ؤسسة في ا  خاصة، بصفة التكوين مستول كعلى ا

ات تسارعة فالتغ ة الوظائف على تطرأ ال ا ا اتيجيات عن أساسا كال س ختلفة ا ؤسسة تتبعها ال ا  أجل من ا
ويع كاستمراريتها بقائها ضماف ندماج كالت دسة، كإعادة كا جر ال تلك ككذلك ا تة إدخاؿ عن ت ولوجيا ا  كالتك
ديثة نتاج في ا ؿ من إ فيها التحكم كن  كال ا ها الكشف خ اذ مسبقا ع جراءات كا اسبة كالتداب ا  ا

ساهمة بل واجهتها عها في كا  تطلع من مل بما كالكفاءات للوظائف التقديرم التسي أف  karlin  ترل.ص
ؤسسة على يوفر للمستقبل كاستشراؼ اطر تكاليف ا ة عديدة ك فاجئ الظهور عن نا  كيظهر التكوين، إ للحاجة ا

ؿ من ذلك سبق التقدير خ حتياجات ا ية ل  ختيار التكوين كأساليب طرؽ ب للمفاضلة الفرصة كإتاحة التكوي
نسب ها ا ودة حيث من أك ، التكلفة حيث من سواء م حتياجات ظهور كأف خاصة ا ية ا  استعجالي بصورة التكوي

، التكوين أسلوب ديد في الصعوبة إ يؤدم قد ضافة كمكان ة التكلفة إ با ا ستغرؽ الوقت عن ال  التكوين في ا
ظاـ تشغيل إيقاؼ إ يؤدم قد كالذم نتاجي ال اء في كالكفاءات للوظائف التقديرم التسي أهمية سبق ا تتضح .ا  ب

ؤسسة في الكفاءات تطوير ك ؿ من كذلك كمستمرة، دائمة بصورة ا سبق التحديد خ حتياجات ا ية ل اذ التكوي  كا
جراءات م كالكفاءات للوظائف التقديرم فالتسي ثم كمن بتغطيتها، الكفيلة ا ة التكاليف في التحكم في يسا ا  عن ال

  2. نقصها أك العامل كفاءة عدـ
                                           
1-Françoise Kerlan, op, cit, p313 
2
- luc Boyer- Noél Equilibey,op,cit,356 
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 : العاملين رضا عدم عن الناتجة التكاليف 2-2-
عادلة حسب العمل عن الرضا عن يعبر جر عن الرضا =العمل عن الرضا" :الآتية با  +العمل تول عن الرضا +ا

قي فرص عن الرضا شراؼ عن الرضا +ال  ظركؼ عن الرضا +العمل ساعات عن الرضا +العمل اعة عن الرضا  +ا
  .العمل
ة التكاليف كتتمثل ا ة تلك في أساسا العامل رضا عدـ عن ال ا ستقالة ككذلك الغياب عن ال ضافة،  تكاليف ا  با

بادرة غياب مثل أخرل تكاليف إ بداع ا فراد، لدل الدافعية كنقص كا ؿ من أساسا تظهر كال ا  الشكاكل كثرة خ
زاعات ؤسسة داخل كال ل للمؤسسة العامل ترؾ ف ا ة، يكلفها جديد بعامل كإح ضافة عواقب كب  فقدانها إ فبا
ض الذم القد العامل دمات  ال التكوين برامج بفضل ككذلك العمل في خبرت بفضل عاليا أداؤ يكوف أف يف

ؤسسة، ل كفرتها ضافة ا ديد العامل توظيف يعد ذلك إ با  استقطاب مصاريف من تتضم ا مكلفة عملية ا
، كاختيار ديد العامل إنتاجية أف كما كتوجي  ككثرة اطل من عمل يز ا نظرا كذلك أجر من أقل تكوف عادة ا

فايات ت لل عد وادث كارتفاع  ت نتيجة العمل برامج على السلبي التأث في فتظهر الغياب تكاليف  أما.ا ق  للت
عماؿ ضافية كا فيذ آجاؿ في التأخ إ يؤدم كالذم ا مر يؤدم كقد التسليم كمواعيد الت يقاؼ إ ا  الكلي شب ا

تغيب العامل كاف إذا للعمل الكلي أك ظر بغض مهما ا  التقديرم للتسي كنك  .التسلسلي مستوا أك كظيفت عن ال
م أف كالكفاءات للوظائف اصر قيق في يسا  الرضا قيق في بوضوح تظهر أهميت أف إ السابقة العمل عن الرضا ع

قي فرص عن الرضا ككذلك العمل تول عن كالرضا العمل ساعات عن  أساسيا شرطا العامل مشاركة تعد  ك.ال
جاح ف كالكفاءات، للوظائف التقديرم التسي ل مر ك  لرغباتهم العمل تول يستجيب أف الطبيعي فمن كذلك ا

ة بدرجة يتم سابقا أشرنا ككما للوظائف التقديرم سيالت كأف ، خاصة كطموحاتهم اء كب علومات على ب قدمة ا  من ا
ؤسسة في سواء العامل طرؼ  إعادة أك الوظائف تصميم أف يع ا أخرل مؤسسات في أك بالتحليل تقوـ ال ا

ستقبلية الوظائف تقدير إف .لشاغليها الوظيفي الرضا شركط على سيقف تصميمها سارات برسم يسمح للمؤسسة ا  ا
ية ه ستقبلية ا  كأخرل بها العمل يستمر حالية ككظائف استحداثها سيتم جديدة كظائف عن يكشف حيث للعامل ا
ا، سيتم قا كالكفاءات للوظائف التقديرم فالتسي ثم كمن إلغاؤ ي من كانط كلوية يعطي الذم الكفاءة طق تب  ا

ديدة الوظائف من عل الداخلي للتوظيف سبة دفا استحداثها سيتم ال ا  م ثل الذين كخاصة العامل لبعض بال
مو فرصا قية لل سبة أما بها، الظفر أجل من العمل على يشجعهم ا كال  من كظائفهم إلغاء سيتم الذين للعامل بال

يكل ظيمي ا قل على م كافيا فيعد للمؤسسة الت م تم أف ا  كظائف عن البحث م يتس ح مسبقا بذلك إخطار
ؤسسة في  أخرل صل مشركعللتوظيف القابلية أف ذلك خارجها، أك ا ي في ا  .نفس العامل من كمبادرة شخصي  
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ها كحرصا لكن ستخداـ على م مثل ا  سعيا أخرل جهة كمن جهة، من التسريح تكاليف عليها يوفر كالذم لعامليها ا
نسا البعد قيق إ ؤسسة فإف عتها كصيانة ا  سواء للتوظيف قاب العامل جعل مسؤكلية عاتقها على تأخذ ا

، أك نقل أك أخرل كظائف على تكوي طريق عن داخلها  ال بالطريقة بتكوي تقوـ ذلك ا تعذر إذا ما حالة كفي ترقيت
اد ل تسمح  1 خاصة مؤسسة أك مشركع إنشاء على تساعد أف كن كما أخرل مؤسسات في عمل بإ

 .والكفاءات للوظائف التقديري التسيير مرتكزات: المطلب الرابع 
وجودة للفوارؽ كسياسات حلوؿ كضع إ كالوصوؿ التقديرم التسي عملية لتفعيل : ميل ما ترتكز على فإنها ا

وظ يعتبر كالكفاءات للوظائف التقديرم التسي مسعى في(Acteurs) :الفاعلين:أولا  التحليل ضمن فكفاعل ففوا
اتيجي س دما يكونوا  للمؤسسة ا قدرة تتجاكز قدرات ذكمع ا العضلية ا قدرة إ كتتخطا ية ا  لذا كالفكرية الذ

ؤسسة تعمل اتيجيتها تطوير على ا  .نوعي فاعل أشخاص خلق مع اس
اصب موعة أنها على دد (:(Emploi-typeالوظيفة النموذجية :ثانيا لموسة ا  أك تقاربا تبدم كال ا
ؤسسة استطاعت كإذا إح أك تكام اصب ذ ع ا  ذ إيكاؿ فإنها تستطيع كاحدة نموذجية كظيفة داخل ا

اصب ذ مع كيف كلكن كاحد لشخص الوظيفة   ؟ ا
فقي التقارب مفهوـ على اعتمادا ا ا اصب الفئة نفس كفي ميع ك  في نتمكن ح البعض، مع بعضها الفردية ا

خ ا من ا كة، بطريقة تسي فقي التقارب ب ا كنميز مش اصب ميع يتم حيث ا  الطبيعة نفس من تكوف ال ا
ستول نفس كعلى  .التعقيد من ا

اصب في لل الذم العمودم ك التقارب قا ا نشطة من انط بتدائية ا تميزة ا نشطة إ بالبساطة ا  تس ال ا
طلق أم العمل، كامل ا في ن هاـ من ليل فيذية ا هاـ إ الت  2. التصورية الطبيعة ذات ا
قطة الكفاءات تعتبر (:Compétences )الكفاءات :ثالثا سبة مهمة ك  كذلك كمورد كحاجة أم للوظائف بال

    : على الوقت نفس في حتوائها
سبة تقديرم نوعي بعد_ 1 توفرة الكفاءات أم للوظائف بال زـ ا صوؿ كال  عليها؛ ا
ؿ فمن فردي بعد_ 2 اتيجية كفاءة إ كم اعية كفاءة إ نصل الفردية الكفاءة خ تقييم   طريق عن اس

                                     .الكفاءات
                                           

1
 103،ص102ص مرجع سايق ، ،شكرم  مدلس- 

2
ية ، -   18،ص17، صمرجع سابققداش 
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ف(outils) :الوسائل:رابعا  كسائل إ كالكفاءات للوظائف التقديرم التسي عملية تاجها ال الوسائل تص
اذ في مساعدة كسائل ليلية،  اتصاؿ كسائل ك القرارات، ا

ا :التحليلية الوسائل_ مر يتعلق ك ساعدة الوسائل بتلك ا نشطة تلف ليل على ا ؤسسة داخل كالوظائف ا  ا
موذجية الوظيفة إ للوصوؿ  .ال

ساعدة الوسائل_ اذ على ا ي :القرار ا وارد تشخيص عملية في تساعد ال الوسائل  ك تاحة ا  لليد كصف (مث  ا
قدمية، العمر، حسب العاملة وارد، ذ مستول دث على الذم التطور توقعك …) الكفاءة ا اجات تقييم كا  ا
  .المحتملة
تصاؿ كسائل_3 كرة على تساعد الوسائل ذ :ا ة الص س ي التقديرم التسي لعملية ا شكاؿ ك  تأخذ ا

رجعية الكفاءة_أ  :التالية توفرة الكفاءة موعة : ا زمة ا  . ددة لوظيفة كال

ي توضح (cartographie):خريطة الوظائف_ب  ؤسسة داخل العماؿ حركية ك لوؿ من يقوـ مث ا  با
 .تعوضيهم أك مكانهم

انت_ج ن سخرة ا صوؿ موظف أم يستطيع بحيث الوظائف تلف ب ا علومات على ا زـ ا ها ال  داخل تقا
ؤسسة   1 .مكتب أك مكان من مباشرة ا

 كالوظائف للمهن قائمة عن عبارة و (le répertoire des métiers) المهن دفتر_4  
موذجية،  :من كيتكوف       ال

 تسميات -
ة - سة أسطر لكل مه ثة أك  تصرة بث  .تعريفات 
ت حسب مرتبة القائمة ذ  كتكوف ت ، العائ هن كدف ، الفرعية كالعائ هن حسب ع بإمكان ا ، تقاربها ا ه  ا

، التق نشاطها حيث من كة كالكفاءات مث ش ية، الثقافة مثل ا ه ستول ا كؿ كيكوف ا  مستول ثم الغايات لتجميع ا
                                           
1
 - luc Boyer- Noél Equilibey,op,cit ,p376 
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ت ية العائ ه ها فيما مع كال ا ية ثقافات بي كة، مه ستول  ثم مش ي الثالث ا ت ك ي الفرعية العائ  الوظائف ك
.   مع تق جانب تتطلب ال

هن دف إعداد       يتطلب ركر ا راحل ا  :التالية با
موذجية، الوظائف ديد -1 اصب تلف بإحصاء كذلك ال وجودة ا ؤسسة فعليا ا  .با
اح -2 ث تعاريف اق  . نموذجية كظيفة لكل أسطر سة أك بث
جراءات جل د بحيث : الدف مصداقية -3  1. الدف بهذا ا
  والكفاءات للوظائف التقديري التسيير خطوات: لث الثا المبحث

ات إف ؤسسة في الوظائف على تطرأ ال التغ مر تعلق إذا كخاصة تفس من أكثر ا د أف كن ا ؤسسات ا  با
عاصرة افسية حيث ا ائل التدفق كحيث الشديدة الت ولوجيا ا نتاج، ككسائل للتك حظ ا افسية تأث في ؿ من الت  خ

ؤسسات ب التسابق نتيجة ها فيما ا ت كلما حيث ،السوؽ في ا بحصص الظفر أجل من بي ؤسسة حصة تغ  ا
قصاف أك بالزيادة ولوجيا تأث أما كظائفها، على طردية بصورة أثر لذلك كاف كلما بال  كسائل استحداث في فيظهر التك
ت إجراء أك للعمل جديدة كأدكات ات تعدي سي ة الوسائل على ك ؿ إ يؤدم ا القد  في العامل ل الآلة إح

نشطة بعض شراؼ بغرض جديدة كظائف خلق إ أيضا ذلك يؤدم كقد ملها، في أك ا ت ذ تسي على ا  الآ
  : تتمثل في رئيسية خطوات أربعة على كالكفاءات للوظائف التقديرم التسي عملية تشتمل،ك

 للمؤسسة المستقبلية الوظائف تقدير  :الأول المطلب
وارد تقدير يتم ؤسسة تاجها ال البشرية ا ة ا ستقبلية للف عتماد ا ؿ تسخ تتوقع الشغل الذم حجم على با  خ

ة تلك  من درجة على احتوائ من الرغم كعلى .كنوعيتها ستشكل ال الوظائف كمية تقديريا ليل بعد يفرز كالذم الف
اذ في ورية أداة يعد التقدير أف إ التأكد عدـ طلق حيث القرارات، ا ية الوقائع من ي  أسباب عن بالبحث التار

اضي في حدكثها الة توقع ذلك بعد ليتم ا  كيأخذ 2بعضها  أك الشركط تلك توفر ظل في مستقب عليها ستكوف ال ا
  :تقدير الوظائف احد الشكل التالي 

 للوظائف النوعي التقدير: أولا
                                           

1
ية -   19صمرجع سابق ،،  قداش 

2
راء ،خبيزة انفاؿ حدة-  رم فاطمة الز مية  ، طا لتقى الثا  للوظائف والكفاءات في اتخاذ القرار و تحقيق الفعالية التنظيمية التسيير التقديريا  ،ا

وارد البشرية، التسي التقديرم للموارد البشرية،   7 ، ص مرجع سابقحوؿ تسي ا
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اء ؤسسة لدل يتوفر ما على ب ات عن معطيات من ا ة كظائفها على ستطرأ ال التغ ؿ الف ستقبلية خ  بإعداد تقوـ ا
اضي تصميم ظيمي يكلها ستشكل ال الوظائف أنواع ختلف اق ؿ الت ة، تلك خ  أك الفئات حسب كذلك الف
هن حسب براء على ذلك في كتعتمد  ا ، مدراء، )داخلها من ا الية الوظائف ،شاغلوا نقابة مشرف  من أك (ا

ؤسسة بواقع بحكم درايتهم كذلك خارجها، ستقبلية، كآفاقها ا  أن إذ كالتشغيل، الشغل قضايا في خبرتهم بحكم ككذلك ا
قا اضية اربهم من انط هم يطلب ا ليل دراسة م ا ال التطورات ك ؤسسة مستقب ستشهد د كقد .ا  مهمة تس
ا كن كما كاحد، شخص إ التقدير اد  كاحد كل يقدمها ال التقارير دراسة تتم أف على شخص من أكثر إ إس
هم حتفاظ ثم م اع يتم تقدير بأحسن ا ت أربعة عن تكشف التقديرم التحليل عملية فإف كعموما .علي ا  حا

 : كالآتي    karlenقدمتها للوظائف
ي :الجديدة الوظائف -1 ؤسسة على يتع ال الوظائف ك ات استجابة استحداثها ا توقع للتغ                                     ا

ؤسسات على كتوصيفها تصميمها في كتعتمد .حدكثها خرل ا  تقوـ فإنها عليها تتوفر  إذا أما عليها توفرت إذا ا
اضيا بتصميمها براء طريق عن اف  .ا

الية الوظائف من تكوف قد :الحساسة الوظائف -2 ي استحداثها سيتم ال الوظائف من أك ا  ا يتوقع ال ك
ين ككزنا أهمية التقديرم التحليل سبة كب ة في للمؤسسة بال ستقبلية الف  .ا

وع ذا يشكل  :حساسية الأقل الوظائف -3 ة أهمية ال سبة كب ة في للمؤسسة بال ستقبلية، الف ا أف إ ا  كجود
ؿ العمل نظاـ لتشغيل ضركريا يعد ة  تلك خ  الف
ي :عنها المستغنى الوظائف -4 ا يتوقع ال تلك ك ؤسسة من إلغاء اء ا ستغ  1 .ا ع كا

 للوظائف الكمي التقدير:ثانيا
ضافة براء تقدير أسلوب إ با ديرين، ا ؤسسة تعتمد كا ستقبل في تاجها ال الوظائف كمية تقدير في ا  على ا
 :أهمها أخرل أساليب

سلوب ذا يقوـ :المهام لتنفيذ اللازم الوقت حسب الوظائف كمية تقدير أسلوب- 1  كل دؼ تقدير على ا
ؤسسة تتوقع ال الوظائف أنواع من نوع ا ا ظيمي يكلها في ظهور ستقبلي الت تجة، كحدات )كميا ع كالتعب ا  م

هاـ حجم أك العمل عبئ ديد يتم ذلك بعد ثم ،(مقدمة خدمات زـ ا ها معبرا كحدة لكل ال ية بوحدات ع  ) زم
طلوب الوحدات عدد كبضرب ،(ساعة دقيقة، ثانية، زـ الوقت في إنتاجها ا  على الوقت صل كحدة كل نتاج ال

                                           
1
الك مهرم ، -  ميته في المؤسسة التسيير التقديريمكانةشريف غياط ،عبد ا وارد البشرية، التسي  للوظائف والكفاءات وا لتقى الثا حوؿ تسي ا  ،ا

 7 ، ص مرجع سابقالتقديرم للموارد البشرية، 
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ا دؼ قيق عملية تتطلب الذم ا ، تم الذم ا اليوـ  في إعطاء العامل يستطيع الذم الوقت إ كبالرجوع تقدير
ؿ الوظائف عدد حساب كن ة خ ستقبلية الف ا الوقت بقسمة كذلك ا  العامل يعمل الذم الوقت على للعمل ا
ؿ ة تلك خ  1.الف

ات باسقاط الوظائف كمية تقدير- 2 سلوب ذا إف :الإتجا طلق ا رتباط مبدأ من ي مكن ا  حجم ب قياس ا
تجة كالوحدات العمالة ثاؿ في موضح و كما .ا   :التا ا

دكؿ رقم  زمة: (02)ا  حجم العمالة كالوحدات ال
عدد الوحدات السنوات 

المنتجة 
عدد العمال 

2005 1500 05 

2006 1800 06 

2007 2100 07 
2010 2700 09 

 
صدر د  : ا وارد إدارة" ،رما أ     104ص  ، مرجع سابق،"البشرية ا

ؿ من وات خ ثة الس ك الث حظ ا قة أف ن تجة الوحدات كعدد العماؿ عدد ب الع  :ي ا
  كحدة300عامل  

اء تاج كن ذلك على كب ؤسسة تاجهم الذين العماؿ عدد است ة في كحدة 2700 نتاج ا  س
  2 . كحدة 2700                    عماؿ                 09 .كحدة 300                  عامل                    01 :يلي كما 2013

                                           
1
د-  ميد ،سعدم  مية ا ،  برحومة عبد ا وارد البشرية، التسي  للوظائف والكفاءات في المؤسسةلتسيير التقديريدور وا لتقى الثا حوؿ تسي ا  ،ا

 7 ، ص مرجع سابقالتقديرم للموارد البشرية، 
 

2
ج سابق،  -    ، ا س  25ق



فص الأ                                                        فاءاا ا ائف  تق  ت ا ا  

 

29 

 

 : المرؤوسين عدد حسب الوظائف كمية تقدير- 3
سلوب ذا استخداـ يشيع شرافية، الوظائف كمية ديد في ا د أف غرار على الباحث بعض تأكيد كرغم ا  ا

قصى شرافية الوظيفة عليها تشرؼ ال للوظائف ا مر كاقع في أن إ كظائف، سة و ا  ثابتة قاعدة توجد  ا
ت كافة في تطبق ا مر ف ،ا ها عديدة عوامل على يتوقف ا ؤسسة يتعلق ما م ها با فراد، ص ما كم  كنذكر ا
ثاؿ سبيل على رؤكس مهارة مستول - :يلي ما ا اصة القدرات -  .ا شرؼ ا اجة كدرجة العمل طبيعة -  .استيعاب كطاقة با فيذ على حادة رقابة إ ا الية الآثار ديد -  .الوظائف كحسب الوحدات حسب العمالة توزيع - .ت جور كمقدار ا تبة ا شرافية الوظائف إنشاء على ا   .ا

شراؼ نطاؽ يتوقف عامة، كبصفة ا الوظيفة نوع على ا يكل كمستوا ظيمي با  تشرؼ ال الوظائف عدد يقل حيث الت
شرافية الوظيفة عليها ستويات في ا يكل من العليا ا ظيمي ا ستويات في كتزداد الت  1.الدنيا ا

  المؤسسة في البشرية الموارد من المستقبلي العرض  تقدير:المطلب الثاني 
وارد من احتياجاتها تقدير بعد ة البشرية ا ستقبل للف ؤسسة تقوـ ةما ات بمتابعة ا  على تطرأ أف المحتمل من ال التغ

ا ؿ البشرية موارد ة خ ذا التقدير، عليها رم ال الف ستقبلية احتياجاتها تلبية على قدرتها مدل معرفة أجل من ك  ا
ا طريق عن الية البشرية موارد وازاة .ا ؤسسة رص كبا  إلي تلجأ نها فقط ليس العمل سوؽ في رم ما متابعة على ا

دما ؤسسة، في الشغل على لتأث نظرا كإنما ذاتيا، باحتياجاتها الوفاء عن تعجز ع ؤسسة أف إغفاؿ إذ ا  سبيل على ا
ثاؿ اتيجيات ا افس س خطاء في الوقوع إ بها يؤدم قد الكفاءات اجتذاب في ا ة التقديرية ا ا  فقدانها عن ال

توقع غ ا البشرية تعتمدلكفاءاتها ا ستقبلي من موارد   كللوصوؿ ا تقدير عرضها ا
قاط التالية   :  على ال

 البشرية الموارد تحيين:أولا
عرفة على شيء كل قبل يتوقف كالكفاءات للوظائف التقديرم للتسي اكلة أم اح إف سبقة ا وارد صائص ا  ا

ة ذ على يتحتم لذلك للمؤسسة، البشرية خ ستمر التحي ضركرة ا ا ا م كتتمثل .البشرية وارد صائص أ  ال ا
ؤسسة تستخدمها ها ال تلك في الغرض ذا ا صيلة تتضم جتماعية ا ي ا   :ك

                                           
1
د ،مرجع سابق ،ص -  ميد ،سعدم   8 برحومة عبد ا
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 كلما حيث جيد، أداء كتقد العمل على قدرت كعن كالتدرب للتعلم قابليت عن مؤشرا العامل سن يعتبر :السن -1
ا س كاف عارؼ كتساب قابليت كانت كلما صغ علومات كاستيعاب ا ة ا  أن كما أحسن، أداؤ كاف ككلما كب
سؤكلية على كقدرة رغبة يظهر ت ا د كب  1 سن متأخرة في بهما مقارنة السن ذا ع

وا كالشكل ذلك  يوضح ا
ياة  دكرة( :03)  الشكل رقم  الوظيفية    ا

                                                                                                                                              
مستوى الانجاز  

ستقرار         مرحلة التقدـ            البداية                                                          مرحلة ا
مو                  كالتاسيس                                                          كالمحافظة على           كال

كاسب                                                          ا
                  

ور                      مرحلة التد
   

  10                   20                 30                                        سنوات العمل
صدر ح : ا ات الباقي، عبد الدين ص ا ديثة ا وارد إدارة في ا امعة دار البشرية، ا ديدة ا درية، ،ا سك   228 ص 2002 ا
ؿ من يتضح رحلت في أعلى يكوف العامل أداء مستول أف  (04)الشكل خ ك ا ذا كالثانية ا  أشرنا كما يعكس ك
بادرة، العمل في كرغبت كالتدرب التعلم على قدرت سابقا  حاجات قيق و كاندفاع سعي أيضا يعكس كما كا

ختلفة رحلت في أن د حيث .ا ك ا الية حاجات إشباع أجل من يعمل كالثانية ا جتماعية ا فسية، كا  د لذلك كال
ة ق يرتفعؤأدا أف اقصة ثم متزايدة بوت د مت رحلة بداية ع رحلة نهاية ح كذلك كيستمر الثانية ا ض أين ذ ا  أن يف
رحلة كفي .السابقة حاجات شبعأ قد اـ كجلب مكاسب على المحافظة إ فقط يسعى الثالثة ا  ربت نظ ل الآخرين اح

                                           
1
الك مهرم -   9،مرجع سابق ، صشريف غياط ،عبد ا



فص الأ                                                        فاءاا ا ائف  تق  ت ا ا  

 

31 

 

ؤسسة في أهميت لكن العمل، في كخبرت اقص ا يا تت  جهة، من العمل على قدرت كضعف معارف تقادـ بسبب تدر
رحلة في جليا ذلك كيظهر أخرل، جهة من العمل في كرغبت إرادت كتراجع استياء كبسبب  طط حيث الرابعة ا
عتزاؿ  1.التقاعد و توجه إ كاضحة إشارة في أهمية قلأ دكار نفس كيكيف ل

قدمية تعبر :الأقدمية -2 عارؼ حجم عن ا برات ا اكمة كا كن العامل، لدل ا ثة إ تقسيمها ك  :أنواع ث
ل ا يشغلها ال الوظيفة متطلبات في العامل كم مدل عن تعبر :الوظيفة في أقدمية -أ  أك أعلى كظيفة لشغل يؤ

ستفادة ستعانة كن كما الآخرين، كتلمذة تدريب في خبرات من ا  .الوظائف ليل في ب ا
اـ تعكس :المؤسسة في أقدمية -ب عرفة ا ؤسسة لواقع الواسعة كا ياتها، ا ا كن كاس  درجة عن تعبر أف كذلك ك

ء ظيمي الو اذ في تفيدنا لذلك .الت قية، ص فيما القرارات ا اد ال قل خاصة، مهاـ إس  .التقاعد ككذلك ال
اء :العمل في أقدمية -ج شوار ليل على ب ه ا اذ في أقدميت تفيدنا للعامل، ا قية قرارات ا  أك التحويل أك ال

 2 .التقاعد
س يش :الجنس -3 ة أعماؿ ارسة على قدرت إ العامل ج ا، دكف معي جد غ عماؿ أف ف  هودا تتطلب ال ا

د ما غالبا بدنيا رأة، مقارنة بدنية قوة من ب يتمتع ا للرجل تس شرافية الوظائف عن يقاؿ الشيء كنفس با  كالقيادية ا
حياف غالب في شغلها يتم حيث ت كرغبة قدرة من يظهركن ا نظرا ذلك الرجاؿ، طرؼ من ا  مقارنة شغلها في كب

ساء س كيعتبر ذا .بال ت عن مؤشرا ا رض احتما سبق، التقاعد في الرغبة ككذلك كالغياب ا  خاصة ذلك كيظهر ا
د ساء ع مومة بسبب ال ا كالرضاعة ا ت من كغ نشغا جتماعية العائلية ا ؤسسة معرفة أف القوؿ كن كعلي .كا  ا

اذ ا يسهل عامليها س سارات رسم ص فيما القرارات من العديد ا ية ا ه طولة الغيابات كتقدير ا ت ا  كاحتما
سبق التقاعد   .ا

لات -4 لية تكتسي :المؤ  كسيلة ي ما فبقدر كالكفاءات، للوظائف التقديرم التسي عملية في بالغة أهمية ا
ؤسسة ل كظائفها تغطية في ا ؤ قية مرجعا كذلك تشكل لشغلها، با اد لل  قابلية عن تعبر أنها كما خاصة، مهاـ كإس
لية على التعرؼ كيتم .جديدة مهارات على كالتدرب للتعلم العامل ؿ من ا ستول خ  كالذم، للعامل التعليمي ا
حياف غالب في يثبت ؿ من ككذلك علمية بشهادة ا حظت طريق عن معرفت كن الذم قئػػأدا خ اء م  أك ،العمل أث

ستعانة ت ا داء تقييم بسج شرف انطباعات كعن العامل أداء عن كاضحة صورة تعطي ال ا  قئػػػػأدا حوؿ علي ا
ت  .كمؤ

                                           
1
  -، ج سابق نف  9ا

2
ج سابق ، -    88س ش ،
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سية تكتسي  قد :الجنسية 5- صائص مقارنة أهمية ا  ضركرة على رص ال الدكؿ بعض في ماعدا السابقة، با
كلوية سيتها، املي التشغيل في ا ها سعيا كذلك ج ية العاملة اليد اية إ م ة كبفعل لكن .الوط ا العو  و كا
طق ة ذ أصبحت الكفاءة م خ  1 .التشريعات كل ذلك في متحدية نفسها تفرض ا
 للمؤسسة الحالية البشرية الموارد على ستطرأ التي التطورات متابعة: ثانيا
صائص ضوء على ؤسسة تقوـ البشرية للموارد السابقة ا ات بمتابعة ا مكن من ال التغ ؿ عليها تطرأ أف ا ة خ  الف

ذا التقدير، عليها رم ال خذ دكف ك عتبار يع ا م يلي كفيما .التعديل إجراءات د ا  تراعيها ال العوامل أ
ؤسسة ا في ا وارد من الداخلي لعرضها تقدير ات البشرية ا ستقبلية للف  :ا

قية تش :الترقية -1 ها أحسن أخرل كظيفية درجة إ كظيفية درجة من العامل انتقاؿ إ عامة بصفة ال  نفس في م
صب نتقاؿ أك ،ا صب من ا صب إ م يكل في م أعلى م ظيمي، ا د ذلك  ل كيتس الت  لشركط استجابت ع

جد .أخرل إ مؤسسة من تلف كمعاي ؤسسات من ف قدمية، عامل على تعتمد من ا د ا  تعتمد من كذلك ك
لية عامل على قية من عل أخرل مؤسسات د كما ا قية أف يع ا، عليهم كالمحافظة العامل لتحفيز كسيلة ال  ال

الة ذ في اجة حسب تتم ا قية معاي لتعدد كنظرا .العامل كصيانة التحفيز إ ا  حجم تقدير عملية فإف ال
قيات ات في ال ستقبلية الف تها حساب طريق عن تتم ا ات معد ت تلك كاعتماد ماضية لف عد ات ا ستقبلية للف   .ا

قية من العكس على :التنزيل -2 تقل حيث ال على إ العامل ي زيل عملية أف د ا تقل الت  إ العامل فيها ي
سفل، لية تراجع مثل عديدة سباب ذلك كيتم ا كن ق،ئأدا كضعف معارف تقادـ نتيجة العامل أ زيل يتم أف ك  ت
سباب من ذلك غ إ ...عقابي كإجراء نها .ا ية تتميز ك يقي ت تقدير فإف بال زي ات الت ستقبلية للف  بصورة تتم ا

اء احتمالية ات على ب اضية الف اء ككذلك ا براء تقدير على ب ديرين ا   .كا
ظيمية عديدة لدكاعي :النقل -3 ؤسسة تقوـ اقتصادية أك اجتماعية أك ت  اثلة كظيفة إ كظيفة من العامل بتحويل ا
طقة أك أخرل كحدة أك آخر قسم في ا ت بعض كانت كإذا .أخرل جغرافية م قل حا ة ال خططات في مبر  ا

ستقبلية ت بقية فإف للمؤسسة ا ا ا يتم ا اؿ و كما تقدير سبة ا قية بال زيل لل  2 .كالت
وارد إدارة ططات إ بالرجوع :المؤسسة إلى الدخول -4 ؤسسة كضعتها ال البشرية ا ات في ا  كن السابقة الف

وارد ديد ؤسسة ستلتحق ال البشرية ا ؿ با ة خ ستقبلية الف  التدريبية البرامج من عودة أك توظيف شكل في كتظهر ا
رجات عارة من عودة أك العلمية كا   .ا

                                           
1
الك مهرم-   10،مرجع سابق ، ص شريف غياط ،عبد ا

2
رجع السابق نفس ، ص -   11ا
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ت نتيجة للمؤسسة العامل مغادرة دث :المؤسسة من الخروج -5 جل المحدد العقد نهاية  ا ستقالة ا  كالوفاة كا
كن .كالتقاعد ركج إدراج ك ؤقت ا دل طويل ك ا رض نتيجة ا عارة أك التدريب أك ا ت ذ ضمن ا ا اؾ .ا  ك
ت ا كن حا وع تقدير اؿ و كما الدقة من ب سبة ا ركج للتقاعد بال ت أما للتدريب، لغرض كا ا خرل ا  كنظرا ا

ا عملية فإف التأكد عدـ من يشوبها ا اء احتمالية بصورة تتم تقدير ات على ب اضية الف  1 .ا
  العمل سوق في البشرية الموارد عرض  تقدير:المطلب الثالث 

ذا الداخلي، العرض بتقدير مقارنة نسبيا صعبة العملية ذ تعد  ال العوامل كتعدد العمل سوؽ تعقد إ يعود ك
، تتحكم ات متابعة من ع  ذا لكن في ؿ من علي تطرأ ال التغي ؤشرات من عدد خ  :أهمها  ا

 :الديمغرافي النمو: أولا
مو متابعة تسمح غرافي ال شيطة الفئة بتقدير الد سبة للعمل عرضا تشكل ال ال تلف للمؤسسة، بال تابعة إطار ك  اذ ا

سبة العمل سوؽ أهمية كحسب حجمها حسب خرل مؤسسة من شط الذم يطها حسب ككذلك ا بال ، ت  فإذا في
ؤسسات كانت ة ا جم صغ مو بمتابعة تهتم ا غرافي ال ؤسسات فإف المحلي الد ة ا تعددة كخاصة الكب سيات ا ها ا  م
مو بمتابعة ملزمة غرافي ال قليمي الد ي ا  كح العا
  :الهجرة: ثانيا

وعيها للهجرة ارجي الداخلي ب وارد كمية على تأث كا  في العاملة اليد توفر إ تؤدم حيث العمل، سوؽ في البشرية ا
طقة ة م طقة في كنقصها معي جرة كراء كتقف أخرل، م ا، كاجتماعية كاقتصادية سياسية عديدة عوامل ا  تم ا كغ
ؤسسة على رة ذ تشخيص ضركرة ا ا أسبابها حيث من الظا ؤسسة العمل، سوؽ على كتأث  نشاء طط ال فا

طقة في ا كحدة يا سياسيا مستقرة غ م بغي كأم خذ عليها ي عتبار ا طقة، تلك في العمالة ندرة با  أف كما ا
كومية للتشريعات جرة على تأث ا بية العاملة اليد تشغيل تعيق قوان تسن الدكؿ أغلب أف د حيث ا ج  يع ا ا

شيطة الفئة أف سية حاملي في أساسا صورة الدكلة ذ في ال  2 .الدكلة تلك ج
  :العمل عرض مرونة:ثالثا

ات العامل استجابة درجة العمل عرض بمركنة يقصد جور في للتغ تلف ا زايا ك غراءات ا ؤسسات تقدمها ال كا  ا
افس ت ستقطابا حظ العاملة، اليد كاجتذاب ة  ؤسسة أف كن الة في العمل عرض بمركنة تهتم ا  سوؽ فيها يتميز ال ا

                                           
1
 - Jean-Marie Peretti,op,cit ,249 

2
ج سابق ،  -    91س ش ،
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درة العمل وعية أك الكمية سواء بال ؤسسة فإف كبالتا .ال  تشاء ما كقت العاملة اليد استقطاب إمكانيات لك ال ا
ؤسسة مقارنة العمل سوؽ تقدير ا يسهل مكانيات ذ إ تفتقر ال با   .ا
 الرسمية الإحصائيات:رابعا
ؤسسة تلجأ أف كن يئات إ ا كومية ا اصة أك ا ؤشرات بعض عرفة ا ت مثل ا س كالسن البطالة معد  كا

فضلة، كالوظائف امعات تستع قد كما ا د با عا  بها سيتدعم ال العاملة اليد تقدير ثم كمن استيعابها طاقة عرفة كا
ا من العمل سوؽ  1 .خ

 : التعديلية الإجراءات واقتراح الفارق تحليل : المطلب الرابع
حتياجات تقدير إف ستقبلية ا وارد من ا ف صحيحة بصورة الداخلي العرض كمتابعة بدقة البشرية ا  في أساسياف عام

 تعديلية كبإجراءات للفارؽ صحيح بتحليل يتبعا  ما كافياف غ أنهما إ كالكفاءات للوظائف التقديرم التسي اح
اسبة   م

 الفارق تحليل: أولا
قارنة تكشف ؤسسة احتياجات ب ا وارد من ا ة في البشرية ا ستقبلية الف حتياجات تلك تلبية في كإمكانياتها ا  عن ا

ا طريق الية البشرية موارد ت إحدل تأخذ فجوة كجود عن ا ا  : كال يوضحها الشكل التا  peritti قدمها ال ا
 
 
 
 
   
 
 

                                           
1
اؿ الدين   ،عمارم  -   10 ، ص مرجع سابق ،لف 
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ت :( 04) رقم الشكل  ا ختلفة ا حتياجات ب للفارؽ ا ستقبلية ا وارد من ا  الداخلي العرض كب البشرية ا
ستقبلي                                                  ا

وعية                                                                                              ال
 

فائض  +            7                       8                    9                                       
                               

توازف   =             4                       5                    6                                      
 

ػػػػػػ عجز               1                       2                    3                                        
 الكمية

 توازف                    ػػػػػػػػ عجز= فائض            +                                  
صدر  ية ، مرجع سابق ،ص:                           ا  38قداش 

ؿ من يتضح قارنة نتيجة أف الشكل خ ؤسسة احتياجات ب ا وارد من ا  تلبية في الداخلية إمكانياتها كب البشرية ا
حتياجات تلك ت تسعة تأخذ ا يل عن زيادة :الأولى الحالة -  :ي حا الي العامل تأ ؤسسة ا الة ذ تعبر با ؤسسة حاجة عن ا  إضافي عامل إ ا
ت ذكم  .فيها الشغل تطلبات تستجيب مؤ

ؤسسة بإمكاف :الثانية الحالة الة ذ في ا يلهم  تقوـ أف على عامل من لديها بما تفظ أف ا  قدراتهم كرفع بتأ
ء قابلية عدـ حالة كفي كمهاراتهم، يل بعضهم أك العامل ؤ ؤسسة فإف للتأ هم ا  جدد عامل كتوظيف تقوـ بتسر

ل يل قابل أك مؤ الة ذ تعبر :الثالثة الحالة - .للتأ ، عدد في كفائض الكفاءات في عجز عن ا ت أف بمع العامل الي العامل مؤ  ا
ة في الشغل تطلبات كافية غ ستقبلية الف م، كثرة رغم للمؤسسة ا ؤسسة على يتحتم كبالتا عدد يل ا  ما تأ

هم تاج ت تعتبر :الرابعة الحالة - .الباقي كتسريح م الي العامل مؤ اسبة ا ة في الشغل تطلبات م ستقبلية، الف نتاج لكن حجم ا  ا
ؤسسة على يفرض ما العامل من أكبر عددا يتطلب ا ضركرة ا  .توف
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الة ذ تتطلب  :الخامسة الحالة - ها تعديلية، إجراءات ا ت ظل في كخاصة نظرية تبقى لك تسارعة التحو  ال ا
ا ؤسسات تشهد الة ذ تش :السادسة الحالة - .العاصرة ا لة أنها كحيث العمالة، في فائض كجود إ ا بغي بأكملها مؤ ؤسسة على ي اذ ا  ا

اسبة التداب سبة زائدة لتكلفة مصدرا يشكل كأن خاصة الفائض ذا من للتخلص ا الة ذ تش :السابعة الحالة - .ا بال ؤسسة في الشغل متطلبات أف إ ا ة ا ستقبلية للف  و ا أكبر كمية يستدعي ا
، من لديها متوفر ت بكوف تتعلق أخرل إشكالية أمامها تطرح ذا كفوؽ عامل ء مؤ ؤسسة كظائف متطلبات من أعلى العامل  ؤ سبة الوظيفة تصميم أهمية إ سابقا أشرنا كلقد .ا ت كانت فإذا العمل، عن كرضا العامل لتحفيز   بال اؿ و كما الوظيفة متطلبات تفوؽ مؤ سبة ا الة ذ بال  فإن ا
ستياء يشعر ستقالة أك العمل عن التغيب إ يدفع الذم با ا ا ؤسسة، على سلبا تؤثر ال التصرفات من كغ  ا
ة ذ على يتحتم كبالتا خ دـ دمها الذم بالشكل الفارؽ ذا إزاحة سبل عن تبحث أف ا  نفس في العامل ك

الة ذ حدكث كراء يقف الذم الرئيسي السبب أف إ الصدد ذا في كنش .الوقت لغاء و ا زئي ا  الكلي أك ا
ظيمية لدكاعي للوظائف ولوجي للتطور نتيجة أك ت ديث إف :الثامنة الحالة - .التك الة ذ عن ا الة عن حديث و ا تعلق الثا شقها في ا السابقة ا  توافق بعدـ ا
ت الة ذ مع :التاسعة الحالة - .كظائفهم متطلبات مع العامل مؤ الت من كل اطر ب ا ة السادسة ا  إجراءات من تتطلبان ما كتتطلب كالثام
 1 .تعديلية
 :التعديلية الإجراءات اقتراح: ثانيا

اذ يقتضي كالكفاءات الوظائف ب التوازف حالة إ الوصوؿ إف سبة بدائل ملها في تشكل عديدة إجراءات ا  بال
فاضلة تقوـ حيث للمؤسسة، ها با ت من حالة كل أف إذ :الفارق نوع 1- :أهمها عوامل عدة أساس على بي ا ا ال ا ا  عن تلفة تعديلية إجراءات تتطلب (05) الشكل في رأي

ت ا خرل ا مكانيات في أساسا تتمثل :المؤسسة إمكانيات2 - .ا الية ا شرافية ا ؤسسة قدرة تعكس كال كا  ويل على ا
جراءات  .كالتكوين كالتوظيف التعديلية ا

راء ،خبيزة انفاؿ حدة ، - 1                                            رم فاطمة الز  9، ص مرجع سابق  طا
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جراءات إف :العمل سوق وضعية ػػػػػ 3  ها تلف الوفرة حالة في التعديلية ا درة حالة في ع وعية أك الكمية ال  من ال
جراءات تلف :الزمني الإطار 4-  .العمل سوؽ في العمالة دل حسب  التعديلية ا  التسي كاف كإذا .التقدير أساس على رم الذم ا

دي فقط تص كالكفاءات للوظائف التقديرم توسط با ا إ كالطويل ا جراءات استعراض الضركرم من أن د أن  ا
تعلقة التعديلية دل ا  .القص  با

دل يش :القصير المدى على التعديلية الإجراءات -أ ة إ عامة بصورة القص ا  أشهر، ستة عن تقل ال الف
جراءات كتأتي تعلقة التعديلية ا نتاجية العملية تطلبات استجابة  peritti حسب ب ا دما الفائض يظهر حيث ا  ع
ؤسسة تتوقع نتاج حجم في نقصا ا وضحة البدائل كتعتبر .في متوقعة زيادة العجز يعكس ح في ا دكؿ في ا  6 ا

نسب ؤقت التغ ظل في ا نتاج، حجم في ا جد ا ؤسسة تلجأ العجز حالة في أن ف  طريق عن الشغل في الزيادة إ ا
ضافية الساعات ة كالعقود ا جل قص ا كالتدريب ا جراءات من كغ اجة ال ا اتج الشغل حجم زيادة إ تفي ا  ال

نتاج، حجم في الزيادة عن  ذلك غ إ العطل، تشجيع أك العمل ساعات بتخفيض تقوـ فإنها الفائض حالة في أما ا
جراءات من اسب بما الشغل حجم تقليص إ أساسا تهدؼ ال ا قص يت توقع كال نتاج  حجم في ا  1ا

جراءات :(03) رقم الجدول تعلقة التعديلية ا دل ا القص  با
طار الزم   حالة الفائض حالة العجز ا

دل القص  ؤقتة البطالة - العمل ساعات فيض -ا اد - ا س ؤقت ا قل - خاصة هاـ ا دة المحددة العقود ديد عدـ - ال  ا

ضافية الساعات - ضافي العمل) ا ي العمل - (ا و دة ددة العقود - ا اكبي العمل - ا دل  قص التدريب - الت قل - التلمذة- (السريع)ا  ال

صدر     95مدلس شكرم ، مرجع سابق ،ص :ا
 والطويل المتوسط المديين على التعديلية الإجراءات -ب

                                           
1
ج سابق ،  -   ا س ،  43ق
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دل يستخدـ توسط ا لة ا ة على للد متدة الف دل أما كعام أشهر ستة ب ا ة على فيدؿ الطويل ا متدة الف  من ا
جراءات فإف  martory يرل ككما فأكثر، عام اصة التعديلية ا دي بهذين ا نتاج  بحجم فقط تتعلق  ا ا

ؤسسة تتوقع الذم دافها إ ذلك يتعدل بل ا اتيجياتها أ ستقبلية كإس شاط في كالتوسع ا ويع ال ندماج، كالت ي كا  ك
دكؿ يوضح كما  1: التا  ا

جراءات : (04) رقم الجدول تعلقة التعديلية ا دي ا توسط با كالطويل  ا
طار الزم   حالة الفائض حالة العجز  ا

توسط   دل ا ا
دل الطويل  كا

ح - التسريح -  أجل من للعامل إعانات م
حالة - خاصة مشاريع إنشاء  التقاعد التقاعد إ ا
سبق قل - ا قية أك ال يل - ال  مارسة العامل تأ

ؤسسة أخرل كظائف  با
 أخرل ؤسسات العامل إعارة

الي العامل تكوين -  ك ا
يلهم قية - تأ قل ال سبق التوظيف - أكال خرجة - الباطن من التعاقد - التدريب ثم ا دة المحددة العقود - ا  إذا كخاصة ) ا

 الوظيفي الدكراف - (بالوفرة يتميز العمل سوؽ كاف
صدر  ية ،مرجع سابق ،ص: ا  44قداش 

 
 
 
 
 
 
 
 

                                           
1
ج سابق ،  -  ا س ،  44ق
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 :خلاصة الفصل 
ت  جاحها ، فقد تغ ساس ل لق القيمة كالفعالية للمؤسسة كا صر البشرم كعامل أساسي  تزايدة للع همية ا نظرا ل

ستبداؿ  رد شخص قابل ل و من  ظرة  ميت كالمحافظة علي ، كبالتا ال بغي إستثمار كت كالتعويض إ مورد اساسي ي
اتيجية  س دكات ا شراؼ علي ، كيعد التسي التقديرم للوظائف كالكفاءات من ا ستقبل با كجب التطلع إ ا

ظيمة عن  قيق الكفاءة كالفعالية الت تمثلة في  وارد البشرية ا داؼ كظيفة ا قيق ا ؤسسة في  ديثة ال تستخدمها ا ا
اسب ، كتقدير التطورات ال  زمت في الوقت ا وعية ال ؤسسة يالكمية ك كال تاجها ا وارد البشرية ال  طريق توف ا

زمة كالكفيلة  ت ال لوؿ كالتعدي ح بعد ذلك ا تج الفارؽ كتق وارد البشرية كتست ا من ا ا ا قد تطرا على رصيد
اتيجية  ؤسسة كعلى الرغم من كوف التسي التقديرم للوظائف كالكفاءات أداة إس قدمة في ا دمات ا س ا بتحقيق 

ذا يعتمد على أهمية  تمل الفشل ك جاح كما  تمل ال ؤسسة ككل إ انها عملية  وارد البشرية كا سبة لوظيفة ا بال
ستقبل كمن جهة  و ا ظر كالتطلع  ين ك كعيهم بإهمية ال س ؤسسة من جهة كعلى كفاءة ا وارد البشرية  في ا كظيفة  ا

وا تطرؽ إلي في الفصل ا ذا ماس داء ك رتبط بالكفاءة في ا ودة ا  .أخرل ترسيخ مفهوـ ا
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 مدخل الى جودة الخدمات الصحية : الفصل الثاني 
ودة أصبحت ؤسسات كل توليها ال القضايا أكثر من حاليا ا اعية ا تماما خدمية أو كانت ص اا كن ،كب  القوؿ و

تقدمة ولاسيما العالم بلداف من كث  أن أيضا ها ا تماـ أصبح م دمات ودة الا تماـ يفوؽ أو يكافئ ا  ودة الا
اضي القرف بداية  كاف أف بعد السلع، تماـ ا فكرين أغلب ا م ومن السلع، ودة ا تماـ ازدياد أسباب أ  ودة الا

دمات ا ا م من اليوـ تعد أصبحت وكذلك بهم، والاحتفاظ عملاء على للحصوؿ كأولوية اعتبار زايا  أ افسية، ا  الت
دمات وتعتبر تماـ حظيت ال القطاعات من الصحية ا ا من أكبر با دمية القطاعات من غ  لارتباطها ظراف ا
م وقد الإنساف، وحياة بصحة هتم سا دمة ودة أبعاد عدة بتحديد المجاؿ ذا  أيضا ا  أصبحت حيث الصحية ا

دمة جودة مستوى لقياس مؤشرات بمثابة تعد الأبعاد ذ حاوؿ الفصل ذا و الصحية، ا  تلف على التعرؼ س
وانب ظرية ا دمات ودة ال  : خلاؿ من وذلك الصحية ا

 
يم اساسية حول الخدمة والجودة : المبحث الاول  مفا

يم اساسية حول جودة الخدمات الصحية : المبحث الثاني  مفا

مة التسيير التقديري للوظائف والكفاءات في تحسين جودة الخدمات الصحية: المبحث الثالث   مسا
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يم اساسية حول الخدمة والجودة: المبحث الأول   مفا
م أيضا  ا ، كما أصبح الزبائن  يتها و دور دمية لأ ؤسسات ا افسيا اساسيا، لذا إزداد إدراؾ ا ودة سلاحا ت   تعد ا
ا الكب على حجم الطلب على  ها، اضافة ا اثر دمة و تقد ودة نظرا للدور الذي تلعب  أداء ا تماما با أكثر إ

ودة همة  تقييم ا دمات، إذ تعد توقعات الزبائن و حاجاتهم من العوامل ا  . ا

يم أساسية حول الخدمة  : المطلب الأول  مفا

يفاتها دمة و خصائصها و تص ا تسليط الضوء على مفهوـ ا ، حاول ا تزايدة للخدمات  الوقت ا ية ا  .  نظرا للأ
 طبيعة الخدمة و مفهومها :أولا

دمة أو  ية service يرجع أصل كلمة ا أي كثرة خدمة الأسياد أو   وال تع العبوديةservicium إ كلمة لاتي
ستهلك أو العميل و ا شاط الاقتصادي فإف السيد  لوؾ أما  ال ليل 1.ا دمة من خلاؿ  كن فهم طبيعة ا كما 

كن أف  دمة لا  يف ا هما، فتص ابط و التزامن الوثيق فيما بي ذا بسبب ال ادية، و تجات ا ها و ب ا العلاقة بي
ا   ذا عائد إ عدة أسباب نوجز عالم، و  دمة  طبيعتها غ واضحة ا تج، و علي فكلمة ا يكوف بمعزؿ عن ا

قاط التالية  : ال

دمة" إف كلمة - دمة " ا تج للتعب عن ا ادي ولذلك غالبا ما يستعمل لفظ ا وي أكثر م ا ع توحي بالشيء ا
دقية  تجات سياحية أو ف ا م كقول

فهوـ نقص مفعول  وقت اكتسحت في الآلة ميداف - ذا ا صر البشري، ولكن  دمة متعلقة بالع ا اعتبرت ا  لطا
دمات ولوجي....مثل الغسيل الآ للسيارات، آلات تقد القهوة, ا دمة تتغ بتغ المحيط التك ا، أي أف ا   .وغ

دمة على  فعة يقدمها طرؼ ما لطرؼ آخر وتكوف أساسا غ : " نها أ فقد عرؼ كوتلر ا از أو م أي نشاط أو إ
تج ملموس ها قد يكوف مرتبطا بم ها أية ملكية، و أف إنتاجها أو تقد تج ع . 2"ملموسة ولا ي

                                                           
 1- ، صص تسويق تسويق الخدمات حالة الهاتف النقال بمؤسسة جازييلة مديو  ، ، ، جامعة ،،  مذكرة ماجست كلية العلوـ الإقتصادية و علوـ التس

.14 ص2003/2004سعد حلب بالبليدة، البليدة،    
ي، - 2  ن بر ا على سلوك المستهلكأ صص الخدمات السياحية و أثر ، كلية العلوـ الاقتصادية و العلوـ التسي و العلوـ التجارية، ، مذكرة ماجست

د بوقر بومرداس،  65 ص2008/2009الإدارة التسويقية، جامعة أ
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تيجة أعماؿ جهد بشرى أو  Skinne وتعرؼ فعة مباشرة للمستهلك ك قق ا تج غ ملموس  دمة على انها م ا
 1"ميكانيكي للأفراد أو الأشياء

دمات بأنها  عية التسويق الأمريكية ا ستعمل، : " كما عرفت  تج إ ا ا مباشرة من ا تجات غ ملموسة يتم تباد م
ي تقريبا تف بسرعة ا أو معرفتها لأنها تظهر للوجود . و لا يتم نقلها أو خزنها، و  ديد دمات يصعب  الغالب  ا

اصر ملموسة متلازمة ،و غالبا ماتتضمن مشاركة الزبوف  ا و إستهلاكها فهي تتكوف من ع فس الوقت ال يتم شراؤ ب
ا لقب أو صفة امة، حيث لا يتم نقل ملكيتها و ليس  .  2"بطريقة 

ي  دمة  كن القوؿ أف ا اء على ما سبق  فعة، :    وب قق ل م موعة من الأنشطة يقدمها طرؼ لآخر و  نشاط أو 
تج مادي ملموس  و تكوف ذات طبيعة غ ملموسة  غالب الأحياف، كما تكوف مرتبطة بم

مية الخدمات :ثانيا أ

ها ة عما كانت علي بالسابق لأسباب عديدة أ دمات  الآونة الأخ ية ا :    إزدادت أ

موع القوى العاملة  العالم  -1 دمات، حيث تش الدراسات إ أف أكثر من ثلثي  إرتفاع نسبة العامل  قطاع ا
دمات؛ تاج إ خدمات  -2 تعمل  قطاع ا نت وأنظمة الأماف  تاج إ خدمات فسلع الكمبيوتر و الان الزيادة  أعداد السلع ال 

كيب والصيانة و التدريب وقطع الغيار؛ ا وميسورا؛ -3 متخصصة مثل ال ك دمات أمرا  ا جعل الإنفاؽ على كث من ا ولوجيا أدى إ زيادة  -4 إرتفاع مستويات الدخوؿ  كث من دوؿ العالم  و و إستخداـ التك ظمات الأعماؿ فالتسويق الإلك ولوجية ال حدثت  م ات التك التغ
ذ الأنشطة دعمة  دمات ا اجة إ ا  .3ا

                                                           
 1  -، ، ،  دور إدارة الجودة الشاملة في الإرتقاء بالخدمات الصحيةمد بوبق صص تسويق، كلية العلوـ الاقتصادية و علوـ التس  ، مذكرة ماجست

. 123 ص 2006جامعة سعد حلب ، البليدة، يم حداد،  - 2 يم معاصرةنظاـ موسي سويداف، شقيق إبرا . 226 ، ص 2003، دار حامد، عماف، الطبعة الثانية، التسويق مفا شر و التوزيع،مبادئ التسويق الحديث,  عبد الباسط حسونة و مصطفى الشيخزكريا عزاـ و - 3 ة لل س  . 259ص - 258 ص 2015، الأردف، دار ا



ما الصحي الفصل الثــاني                                                                         ة ال جو   

44  

خصائص الخدمات :ثالثا

يز  صائص ال   اؾ بعض ا دمات بشكل او بآخر، إلا أف     على الرغم من و جود علاقة ب السلع و ا
يات والسياسات التسويقية ا كن أف تؤثر  تصميم البرامج التسويقية و صياغة الإس دمات و ال  از . ا كن إ و 

صائص كما يلي : تلك ا

مسة، إذ أن لا :عدم الملموسية - 1 دمة من خلاؿ حواس ا  و بالتا يتعذر على العميل تبعا لذلك إدراؾ ا
ائها عكس السلع دمة قبل إقت ك تقييم جودة , يستطيع أف يتذوؽ أو يشم أو يسمع أو يرى أو يلمس ا وبالتا لا 

دمة قبل استهلاكها   1.ا
اصية التلازمية إ وجود علاقة 2 وتع تلازـ عملي الإنتاج و الاستهلاؾ للخدمة ،:عدم الانفصالية - 2  و تش ا

تب أيضا  ها،كما ي د تقد دمة ع ستفيد من ا ستفيد فغالبا ما يتطلب الأمر حضور ا دمة و ا مباشرة ب مزود ا
كن أداء الكث  ذ السمة تعتبر أساسية حيث لا  ستفيد  إنتاجها، و ة أو مشاركة ا اصية ضروة مسا ذ ا على 
على دقة  ريض تتوفف إ حد كب الة ا د أف دقة تشخيص الطبيب  ا، وكمثاؿ على ذلك  دمات دوف توافر من ا

دمة زود ا ستفيد  علومات والإجابات ال يعطيها ا  3.ا
دمة أف يقدـ خدمات متجانسة من حيث الوقت ":تباين الخدمة" عدم التجانس- 3  من الصعب على مقدـ ا

و نسبي، و م عدـ القدرة  الكث من  دمة  قابلة ب الزبوف ومقدـ ا د ا كاف، كما أف التيقن من ثبات الأداء ع وا
ها على الإنساف بشكل كب دمات وخاصة تلك ال يعتمد تقد ميط ا الات على ت  4.ا

تصنيف الخدمات : رابعا

ا ومضمونها واحد ر تلف  التسمية إلا أف جو يفات للخدمات  .    توجد عدة تص

عاي التالية :التصنيف الأول :  حيث يتم أساسا على ا

                                                           
1- Philip raimbourg, Marketing, actualisée Bréal, 2006 France,2 édition,2006, p150. 
2
 -Philip kotler et Bernard Dubois, Marketing management, Person éducation, 12 édition paris, 2006, p475.   3  - ،اف السامرائي ي مصطفى علياف، إ . 85ص 2004 ، دار صفاء، الاردف ،  تسويق المعلوماتر ، صيلة مديو - 4 .  17، مرجع سبق ذكر
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عدات :من حيث الاعتمادية - 1 ا على ا وع وفقا لإعتماد دمات تت مثاؿ السيارات الآلية، ) حيث أف ا
ا على الأفراد  (الخ...الغسالات ظيف الشبابيك)أو لاعتماد دمات ال تعتمد على الأفراد حسب (مثل ت وع ا ،كما تت

ف رين أو المح ا رين أو الغ ا ا . أدائها من قبل العماؿ ا

دمة :من حيث حضور المستفيد- 2 ستفيد لكي تؤدى ا دمات حضور ا مثل العمليات  )حيث يتطلب بعض ا
راحية ستفيد, (ا ما لا تتطلب أخرى وجود ا . بي

قق حاجة شخصية  :من حيث نوع الحاجة- 3 دمات فيما إذا كانت  أو حاجات  (خدمات فردية  )حيث تتباين ا
شآت )ظمات أعماؿ  . (خدمات م

داف مقدمي الخدمة -5 دافهم  :من حيث أ دمات  أ تلف مقدموا ا ية  )حيث  ية و اللار أو من حيث  (الر
لكية  اصة و العامة  )ا عاي التالية:التصنيف الثاني -6 1 .(ا :  يتم وفق ا

يفها إ: حسب نوع السوق - 1 كن تص دمات ال تقدـ لإشباع حاجات : حيث  ي ا خدمات استهلاكية و
تة عدات, شخصية  با وا الية و المحاسبة و صيانة ا . و خدمات الأعماؿ ال تقدـ لإشباع حاجات ا

ي كالآتي : حسب درجة كثافة قوة العمل - 2 لاقة : خدمات تعتمد على قوة عمل كثيفة ومن أمثلتها:و  خدمات ا
اء ا.....وخدمات الب عدات , وغ ا تعتمد على مستلزمات ا أما خدمات الطبيب  عيادت وخدمات التدريس وغ

ادية مثل خدمات الإتصالات اللاسلكية و السلكية . ا

ي كالآتي  : حسب درجة الإتصال بالمستفيد- 3 خدمات ذات إتصاؿ شخصي عا مثل خدمات المحامي، و : و
خفض مثل خدمات الصراؼ الآ و كذلك يوجد خدمات ذات إتصاؿ  اؾ خدمات ذات إتصاؿ  شخصي م

سرح  . 2الخ......شخصي متوسط مثل خدمات ا

يفها إ :حسب الخبرة المطلوبة في أداء الخدمة- 4 كن تص : حيث 

ية - 1.4 سابات: مه   .مثل خدمات الأطباء والمحام و مراجعي ا

ة عثماف يوسف، -  1                                                            ج، الاردف ، التسويق المصرفي مدخل إستراتجي كميمد جاسم الصميدعي، ردي ا . 26ص  - 25 ص 2005، دار ا عرفة العلمية، الاردف ، تسويق الخدماتفريد كورتل، -  2 وز ا ، دار الك   . 47ص - 46 ص 2009، الطبعة الأو
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ية - 2.4 ا: غ مه دائق وغ . 1مثل خدمات حراسة العمارات و فلاحة ا

دمة بمثابة عملية موجهة حسب الآتي :التصنيف الثالث  :  حيث يعتمد على إعتبار ا

ستفيد خدمة تتألف عملياتها من إجراءات ملموسة تكوف موجهة  : خدمات معالجة الناس- 1 دما يطلب ا صل ع و
ستفيد كشخص مادي دمة, إ ا صل على ا ستفيد لكي  دمة تتطلب حضور ا مثاؿ على ذلك , و علي فإف ا

 . خدمات الطبيب موجهة للمريض شخصيا
دمة أف يقوـ بإجراءات أو خدمات  : خدمات معالجة الممتلكات- 2 ستفيد من مزودي ا دما يطلب ا دث ع و 

ادية مثل صيانة السيارات أو السكن أو شيء مادي آخر, غ موجهة إلي شخصيا تلكات ا ا تكوف موجهة إ    .و إ
سوسة موجهة إ :خدمات المثير العقلي -3 ؤلفة من إجراءات أو أعماؿ غ  دمات ا موعة من ا ي تتضمن   و

دمة من خلاؿ  ستفيد بذ وعقل ومشاعر  عملية تقد ا ذا تتطلب مشاركة  ا انهم و  ستفيدين و أذ عقوؿ ا
في  و التدريس  علومات، ومن أمثلتها خدمات ال . إلخ....التواصل أو التعامل مع ا

ة  : خدمات معالجة المعلومات - 4 وجوداتهم الغ ملموسة  مثل معا ستفيد أو  متلكات ا ي خدمات موجهة  و
دمات القانونية  2.البيانات وا

يم أساسية حول الجودة  : المطلب الثاني مفا

قيق موقع  وارد و  ا من دور  إستغلاؿ ا ا  اعية  ظمة سواء خدمية أو ص جاح أي م ودة عاملا أساسيا ل   تعد ا
افسي  السوؽ . ت

التطور التاريخي للجودة  :أولا
كن أف نلاحظ أف تتابع  ودة  لم الزمن ودة عبر ا تطورات   من خلاؿ التطور الفكري و الإداري فيما يتعلق بإدارة ا

ها كانت  ذا التطور إنعكاسا لسلسلة من الإكتشافات .  تطور مستقر و ثابتعبردث   صورة قفزات، و لك وكاف  
ي كن تقسيمها إ أربعة عصور و  ذ الإكتشافات  اضي و : ترجع إ القرف ا

يم و عمليات و تطبيقاتقاسم نايف علواف المحياوي، -  1                                                            . 76 ص 2006، دار الشروؽ، الاردف ، إدارة الجودة فى الخدمات مفا اج ػ  2 صص تسويق، جامعة العقيد ا ، كلية العلوـ الإقتصادية والتس و التجارية،  دمية، مذكرة ماجست ؤسسة ا ودة  ا ناصر الدين بن أحسن، مكانة ا
ة  . 57 ص 2008/2009ضر بات
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رحلة بمرحلة التس العلمي للعمل :(بداية القرن العشرين)مرحلة الفحص - 1 ذ ا نت   الذي كاف " لتايلور" إق
مطية، تبسيط العمل و كذا تقسيم  ع عن طريق التخصيص، ال ص يهدؼ إ رفع من مستوى الكفاءة الإنتاجية داخل ا

لة كأحسن طريقة من أجل زيادة الإنتاج، وبأقل  ؤ توفرة وغ ا العمل الذي يسمح بالإستغلاؿ الأمثل لليد العاملة ا
ظاـ يرتكز نشاط التفتيش بفحص  ذا ال التكلفة،كما دعا إ ضرورة الفصل ب وظيفة الإنتاج و وظيفة التفتيش و  

ودة المحددة مسبقا و الكشف عن عيوب   عاي ا هائية  ليتأكد من مطابقتها  رحلة ال ع  ا ص تجها ا تجات ال ي ا
ذا بهدؼ تطوير العملية الإنتاجية تجات و   1.ذ ا

ستخدمة،  ( :1950-1930)مرحلة مراقبة الجودة - 2  عيبات ا ا تهدؼ إ تقليل نسبة ا ودة   كانت ا
ودةيبالإضافة إ تطب قياس ا تج  ودة والتحقق من مطابقة ا ودة لأداء أنشطة ا . ؽ الأساليب الإحصائية  ضبط ا

ودة جعل الإعتماد مرحلة و على الرغم من أف  ودة أكثر تقدما من مرحلة الفحص إلا أف التقدـ  إدارة ا مراقبة ا
ستمر  ودة غ كا بل وغ ملائم بمفرد لتحقيق التحس ا . على مراقبة ا

يا فلأوؿ مرة  (1970-1950)مرحلة تأكيد الجودة - 3 داخيل السابقة ل تار دخل أكثر بعدا وعمقا من ا ذا ا  
ستويات الإدارية لابد أف  سيق ب برامج الإدارة ، ولأوؿ مرة أيضا يؤكد أف كافة ا دخل مفهوـ التكامل و الت ذا ا يقدـ 

ع وقوع  ظاـ  و أساس م تج إ جودة ال رحلة تم الإنتقاؿ من جودة ا ذ ا ودة؛ و   طيط و مراقبة ا تشارؾ  
طأ  2.ا
ذا 1970فترة  (المدخل الحديث))مرحلة إدارة الجودة الشاملة -5 ي نظاـ شامل للقيادة :( إلى يومنا   و

ستمر للجودة وردين و العلماء من أجل التحس ا  3.والتشغيل للمؤسسة يعتمد على مشاركة العامل وا
 
 
 

زائر، تحقيق إدارة الجودة الشاملة في ظل تحديات السوقمد بن شايب، -  1                                                            ، جامعة ا ، كلية العلوـ الإقتصادية والعلوـ التس ، مذكرة ماجست قوؽ و العلوـ الإقتصادية،جامعة قاصدي مرباح،ورقلة، إدارة الجودة الشاملة والأداء المتميز،وسف بومدين، ي- 2 . 14 ص2003/2004 امس، كلية ا لة الباحث، العدد ا . 30 ص 2007 د بن عيشاوي، - 3 قوؽ و العلوـ الإقتصادية، جامعة قاصدي مرباحإدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الخدميةأ لة الباحث، العدد الرابع، كلية ا  ، 
. 10 ص 2006 ،ورقلة 
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: مفهوم الجودة : ثانيا
ودة  ية Quality يرجع مفهوـ ا  ال تع طبيعة الشخص أو طبيعة الشيء و درجة Qualitas إ الكلمة اللاتي

 1 .الصلابة
اثيل و قلاع و   ية من  ية و الدي يع الآثار و الأوابد التار ا كانت تع الدقة و الإتقاف من خلاؿ قيامهم بتص وقد

ماية  2 .قصور لأغراض التفاخر بها أو إستخدامها لإغراض ا
ودة أبعاد جديدة و متشعبة فهوـ ا ودة بعد تطور علم الإدارة، إذ أصبح  . و حديثا تغ مفهوـ ا

ودة بصفة عامة بأنها  لائم و : " و قد عرفت ا ستهلك  الوقت ا تج مع حاجات ا تلك الدرجة ال يشبع بها م
ة  ك اسبة و بأقل تكاليف   3.بالكمية ا

ودة بأنها  معية الأمريكية لضبط ا دمة القادرة على تلبية : " كما عرفتها ا تج أو ا زايا و خصائص ا موعة من ا
ستهلك  4.حاجات ا

ودة بأنها س الأداء: " كما عرفت ا ". ي 

ودة بأنها J.M.Juranو يعرؼ  تج للإستعماؿ: " و زميل ا  5."مدى ملائمة ا
واصفة الدولية  ودة بأنها ISO 9000  2000و عرفت ا تج : "  ا وروثة  ا صائص ا موعة ا درجة تلبية 

 6."تطلبات العميل
 

 
ودة الشاملة كمدخل إدارة الجودة الشاملة وإنعكاسها على أداء المنظمةرتيبة عروب، - 1                                                            يات التدريب  ظل إدارة ا لتقى العلمي الوط إس ، ا

ر افسية،كلية العلوـ الإقتصادية والعلوـ التجارية والعلوـ التجارية، جامعة مولاي الطا يزة الت . 3ص ،2011، ،جامعة سعيدةلتحس ا . 15ص2002 الاردف ،،  دار الصفاء الجودة في المنظمات الحديثةمأموف الدرادكة، طارؽ الشبلي، -  2 5  - ، درية، راقب جودة منتجاتكمد الص امعي، الإسك  18ص2007، دار الفكر ا
.15 ص2008،الاردف ء، دار الصفاء، ، إدارة الجودة الشاملة وخدمة العملامأموف سليماف الدرادكة-  د جودة، مح- 5  4 يم وتطبيقاتفوظ أ . 19 ص2006، الطبعة الثانية، دار وائل، إدارة الجودة الشاملة مفا صارؼ التجارية الأردنية، المجلة  الأردنية للعلوـ التطبيقية، أثر الإبتكار التسويقي في جودة الخدمات المصرفية وفاء الصبحي التميمي، - 6 دراسة ميدانية  ا

. 103 ص2007المجلد العاشر العدد الأوؿ،
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مية الجودة  : ثالثا أ

ي إلتزاـ لا  ا  ، و إ كن التغاضي ع ودة لم تعد إختيارا  ؤسسات ذلك أف ا يع ا ودة حلم يراود  قيق ا    إف 
م  امة لثلاث أطراؼ رئيسية  ودة  : بديل ل و تعد ا

قاط التالية :المؤسسة - 1 سبة للمؤسسة من خلاؿ ال تجات بال ية جودة ا :   و تظهر أ

تجاتها و يتضح :الصورة العامة و سمعة المؤسسة في السوق - 1-1 ؤسسة شهرتها من مستوى جودة م   تستمد ا
تجات تلبي رغبات  اولة تقد م ؤسسة مع المجهزين و خبرة العامل و مهارتهم و  ذلك من خلاؿ العلاقات ال تربط ا

فيض  ؤسسة، و بالتا  عة ا ودة قد يؤدي إ تدم  تماـ اللازـ با ؤسسة، فعدـ توف الإ و حاجات زبائن ا
تجاتها ها على مستوى م ية، و عدـ رضا زبائ  1 .مشاركتها التجارية  الأسواؽ المحلية و العا

ذ :درجة الثقة في منتجاتها - 1-2 ستعملي  تجات قد يؤدي إ وقوع حوادث  يع ا  فسوء تصميم أو تص
كابح يع نظاـ ا سائلة القانونية للمؤسسة،كوقوع حادث السيارة بسبب سوء تصميم أو تص ا يتسبب  ا تجات،  .  ا

ودة السيئة تؤثر سلبيا على الإنتاجية، و ذلك من خلاؿ إنتاج سلع معيبة غ قابلة :مستوى الإنتاجية -  1-3  فا
.  للتسويق بالإضافة إ تكاليف الإصلاح 

رفوضات، :التكلفة - 1-4 ؤسسة و ذلك من خلاؿ زيادة ا ستوى الضعيف للجودة يؤدى إ زيادة تكاليف ا  فا
.  بالإضافة إ تكلفة فقداف الزبائن

ظمة للأسواؽ :الأنظمة والتشريعات الدولية -1-5 وؿ دوف دخوؿ ا تجات  اصة با ودة ا  فعدـ الإلتزاـ بمعاي ا
زء من حصتها السوقية، و  ا يؤدي إ فقداف  ذ الأسواؽ،  افسيها   ية، و بالتا عدـ قدرتها على مواجهة م العا

 2 .لربما معظمها
ا سوؼ يؤدي إ جذب :زيادة الأرباح و الحصة السوقية - 1-6 ستمر  يدة و التحس ا ودة ا قيق ا  إف 

صة السوقية ؤسسة. أكبر عدد من الزبائن، و من ثم زيادة ا ية ا فيض التكاليف و من ثم زيادة ر   .3و بالتا 
                                                           

.30 ص 2009  ، دار الثقافة، الاردف ، 2000:9001إدارة الجودة الشاملة و متطلبات الآيزوقاسم نايف علواف المحياوي،  - روية، ، جامعة دور الجودة في تحقيق ميزة تنافسية، فلة العيهار، -  2  1 صص إدارة الأعماؿ ،كلية العلوـ الإقتصادية و العلوـ التسي با  ، مذكرة ماجيس
زائر،   .5ص2005ا

.   74 ص 2009ي، الاردف ،ر، دار اليازونظم إدراة الجودة في المنظمات الإنتاجية و الخدميةمد عاصى العجيلى ،  - 3  
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صرين التالي : العملاء - 2 سبة للزبائن من خلاؿ الع ودة بال ية ا :  و تتضح أ

يدة و ترضي رغبات الزبائن و :الرضا -2-1 تجات ا كن لأي مؤسسة أف تستمر ما لم تعمل على تقد ا  فلا 
 . حاجاتهم

س مرات من إكتساب زبوف جديد، فضماف وفاء الزبائن لا يتحقق إلا :الوفاء - 2-2  ضماف وفاء الزبوف يكلف 
دمات ال تلبي رغباتهم و إحتياجاتهم .  من خلاؿ تقد السلع و ا

سبة للعماؿ  الأوج التالية :العمال -  3 ودة بال ية ا :   و تتجلى أ

س : دعم نشاط كل فرد - 3-1 اما لرفع فعالية الأداء، و ذلك من خلاؿ  س جودة العمل يعد عاملا  إف 
ودة س الإنتاجية و رفع مستوى ا ؤسسة و بالتا  س أداء كل فرد  ا م   ا يسا . ظروؼ العمل، 

مة في تنسيق عملية التسيير -3-2 فيز فريق العمل لإرضاء الزبائن بصفة : المسا شيط و  فالتسي يهدؼ إ ت
اؾ كافة الأفراد ودة الشاملة الذي يقوـ على إش .  دائمة و الذي لا يتحقق إلا بتطبيق مفهوـ ا

تمثل  تطوير :التناسق و الترابط -3-3 ديثة و ا شآت ا ح أسلوبا جديدا للعمل  ا ودة تق  إف سياسة ا
تلف الأقساـ من خلاؿ العلاقة  ورد  )شبكات الإتصاؿ الأفقي ب  شاركة  حل مشاكل  (الزبوف /ا داخلي، و ا

. 1الزبوف

داف الجودة    : رابعا أ

ا  ودة  داؼ ا  :اؾ نوعاف من أ

داف تخدم ضبط الجودة- 1 ؤسسة  المحافظة عليها حيث تصاغ على  : أ عاي ال ترغب ا ي ال تتعلق با و 
يزة مثل الأماف و رضا الزبائن؛ ؤسسة ككل و ذلك باستخداـ متطلبات ذات مستوى أد تتعلق بصفات   مستوى ا

داف تحسين الجودة - 2 تجات جديدة ترضي الزبائن :أ د من الأخطاء و تطوير م حصر  ا ي غالبا ما ت  و 
ي  كما.بفعالية أكبر س فئات  وعيها إ  ودة ب داؼ ا يف أ : كن تص ارجي للمؤسسة ويتضمن الأسواؽ والبيئة و المجتمع- 1 داؼ الأداء ا  .  أ

 .7ص- 5، مرجع سباؽ ، ص فلة العيهار- 1                                                           
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افسة- ػ2 اوؿ حاجات الزبائن وا داؼ أداء المجتمع و تت   .أ

اوؿ مقدرة العمليات و فاعليتها وقابليتها للضبط- 3 داؼ العمليات و تت   .أ

يط العمل -4 ات و ؤسسة و فاعليتها ومدى إستجابتها للتغ اوؿ مقدرة ا داؼ الأداء الداخلي وتت   .أ

فيز وتطوير العامل- 5 هارات و القدرات و اوؿ ا داؼ الأداء للعامل ، وتت  1 .أ
وا  ي موضحة  الشكل ا داف الجودة :(05)الشكل رقم     :كما   أ

                           

 

 

 

 

 
صدر   39 ، ص مرجع سابققاسم نايف علواف المحياوي، :ا

يم اساسية حول جودة الخدمة: المطلب الثالث   مفا
وضوع يكمن  عملية استخداـ الطرؽ العلمية و          ذا ا ديد   ا، لكن ا دمة موضوعا قد ودة ا تماـ   يعد الإ

دمة دمة سواء ما يتعلق بوجهة نظر الزبوف أو مقدمي ا اذج قياس جودة ا ديثة لتطبيق  .  الأساليب الإحصائية ا

 مفهوم جودة الخدمة : أولا
دمة     د البحث عن جودة ا دمة، و ذلك لإختلاؼ حاجات و توقعات الزبائن ع ودة ا سبة  تعددت التعريفات بال

كن إعطائها التعاريف التالية  دمة ، و م  كم على جودة ا طلوبة، و كذلك للإختلاؼ  ا  : ا

  39 ص-38بق ، ص اقاسم نايف علواف المحياوي، مرجع س 1                                                           

داف الجودة  أ
داف متعلقة بأداء المنتج  ا
 

داف عاملينالأداء الب  متعلقةأ  
 

داف الأداء الخارجيب  متعلقةأ  
 

داف متعلقة بالأداء الداخلي  أ
 

داف متعلقة بالأداء للعمليات  أ
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دمة" ذ ا  1."معيار لدرجة تطابق الأداء الفعلي للخدمة مع توقعات الزبائن 
ي " ودة ال يدركها العميل للخدمة  دمة لتقابل توقعات العملاء و أف ا تعتبر مقياس للدرجة ال يرقى إليها مستوى ا

ذ الأبعاد بالفعل ودة و ب الأداء الفعلي الذي يعكس مدى توافر   2."الفرؽ ب توقعات العميل لأبعاد ا
دمة ذات جودة عالية، حيث " ودة ال تشتمل على البعد الإجرائي و البعد الشخصي كأبعاد مهمة  تقد ا تلك ا

انب الشخصي للخدمة فهو كيف يتفاعل  دمة، أما ا ددة لتقد ا انب الإجرائي من نظم و إجراءات  يتكوف ا
ارستهم اللفظيةبمواقفهم )العاملوف   3."مع الزبائن  ( و سلوكاتهم و 

ذا ما يؤكد علي  دمة، و  ذ ا ستفيد من  ظور ا دمة ومن م ظور مقدـ ا دمة من م كن أف تعرؼ جودة ا  و 
دمة للمعاي  "(Krajewski and Ritzman)الباحثاف  ي مطابقة ا دمة  ظور مقدـ ا ودة من م  فا

ستفيد  ظور ا ودة من م دمة، أما ا ذ ا وضوعة مسبقا  دمة لإستخدامات و يالزبوف ف/ ا ذ ا  مواءمة 
دمة  .4"إستعمالات وا يوضح مفهوـ جودة ا  . و الشكل ا

مفهوم جودة الخدمة  : (06)الشكل رقم 

 

 

                    

صدر  افظات قطاع غزة : ا ية   اتفية الثابتة ال تقدمها شركة الإتصالات الفلسطي دمات ا مد فوزي سالم عابدين، قياس جودة ا
امعة الإسلامية،  صص ادارة اعماؿ، قسم ادارة الأعماؿ ، كلية التجارة ،ا ،  2006من وجهة نظر  الزبائن، مذكرة ماجست

. 51ص 

، ،دور التسويق الداخلي في تطوير جودة الخدمة الفندقيةبوبكر عباسي،  1                                                            شورة) مذكرة ماجست ، (غ م ، كلية العلوـ الاقتصادية و التجارية و علوـ التسي
. 20 ص 2008/2009صص تسويق، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة،  لة اقتصادية، اقتصاديات شماؿ إفريقيا، جامعة حسيبة بن بوعلي، جودة الخدمات المصرفية كمدخل لزيادة القدرة التنافسية للبنوكعبد القادر بريش،  2  ،

زائر، العدد . 258-257ص2005، ديسمبر 3الشلف ا
، ص-  .19مأموف الدرداكة، طارؽ الشبلي، مرجع سبق ذكر د العمايرة، - 4  3 يم بظاظو، أ لة العلوـ الإنسانية، جامعة بسكرة، العدد تقيم واقع تطبيق إدارة الجودة الشاملة في الفنادقإبرا  .9 ص 2010، 45، 

لخدمةجودة ا  
(الفجوة )مستوى الجودة  توقعات الزبون للخدمة للخدمة الفعلية زبونــإدراكات ال   
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دمة، أما إذا  و يتضح من الشكل أن إذا توافقت إدراكات الزبائن مع توقعاتهم ل فإنهم سوؼ يكونوف راض عن ا
دمة الفعلية لم ترؽ إ مستوى  و أف ا قق العكس و  دمة تعتبر متميزة، و إذا  اوزتها فإف ا فاقت التوقعات أو 

اوزت التوقعات فإف الإدراكات الفعلية للخدمة تكوف رديئة، و من ثم فإف الزبوف يكوف غ راضي عن  التوقعات أو 
دمة   .ذ ا

ا  دمة مكون أساسي  ودة ا :  إف 

ها  : (Technical Quality) الجودة الفنية-1 كن التعب ع وانب الكمية للخدمة و ال  و تش إ ا
. كميا

ية  : (Functional Quality) الجودة الوظيفية-2 ودة الف و تش إ الكيفية ال تتم فيها عملية نقل ا
دمة  ستفيد من ا   .1(الزبوف  )إ ا

مية جودة الخدمة : ثانيا  أ
دمة فيما يلي  ودة  تقد ا ية ا  :   تكمن أ

ؤسسات يتعلق نشاطها :نمو مجال الخدمة - 1 دمات فمثلا نصف ا ؤسسات ال تقوـ بتقد ا  لقد إزداد عدد ا
دمات . بتقد ا

دمة : إزدياد المنافسة - 2 افسة، و بالتا فإف جودة ا دمية يؤدي ذلك إ زيادة ا ؤسسات ا إف زيادة عدد ا
افسية عديدة ؤسسات مزايا ت ذ ا . تعطي 

إف الزبائن يريدوف معاملة جيدة، فلا يكفي تقد خدمة ذات جودة و سعر معقوؿ دوف توف : فهم الزبائن - 3
يدة، و الفهم الأكبر للعملاء عاملة ا . ا

ا تركز على توسيع حصتها : المدلول الإقتصادي لجودة الخدمة - 4 دمية  الوقت ا ؤسسات ا أصبحت ا
ب كذلك المحافظة على الزبائن  ؤسسات السعي من أجل إجتذاب زبائن جدد، و لكن  ب على ا السوقية لذلك لا 

دمة تماـ أكثر بمستوى جودة ا الي و لتحقيق ذلك لابد من الإ  1. ا

، ص ص ػ  1                                                             52-51مد فوزي سالم عابدين، مرجع سبق ذكر



ما الصحي الفصل الثــاني                                                                         ة ال جو   

54  

جودة الخدمات الصحية  : المبحث الثاني 

تقدمة، حيث أنها أصبحت يلقد حض ة، خاصة بالدوؿ ا ة الأخ تماـ كب و متزايد خاصة   الف دمات با ت ا
صائص قط كا تلف عن السلع  العديد من ال دمات  ا،واف ا دمات  اقتصاد الخ ...تعتمد بشكل كب على ا

دمة لاف  ذ ا دمات الصحيةحيث نلاحظ ارتفاع  طلب على  ها ا دمات من بي اؾ  العديد من  أنواع ا ذ  ،و
دمات من اجل كسب  وع من ا ذا ال ددة من اجل تقد  ذا وضع معاي  ،و الإنساف تهم صحت بالدرجة الأو

ها ستفيد م  .رضا ا

مفهوم جودة الخدمة الصحية  : المطلب الاول 

رضة بريطانية تدعى     اؿ الطب  فهوـ   ذا ا وال كانت تشرؼ على " فلورنس نايتفيل " إف أوؿ من استخدـ 
ا أدى  ستشفيات العسكرية خلاؿ حرب القرـ ، وذلك بإدخاؿ معاي أداء بسيطة ا عملها  تقد الرعاية الصحية با

ستشفيات  فاض ملحوظ  عدد الوفيات  تلك ا  2. ا ا
ذا    واضيع الأساسية  تسويق خدمات الرعاية الصحية ، كما أف  دمة الصحية أصبح من ا إف موضوع جودة ا

ستفيدين من خدمات الرعاية الصحية ، والأطباء ،  ستشفيات ، وا كيز من قبل إدارات ا تماـ وال ل الا و  وضوع  ا
دافها  دمة الصحية لتحقيق أ تعددة على موضوع جودة ا ذ الأطراؼ ا دمات ، حيث تركز  ذ ا مولة  هات ا وا

لل والأخطاء  جودة الرعاية الصحية غ مقبوؿ وتتعدى آثار الضرر ها ، إذ اف ا سدي  ومصا ادي ا الضرر ا ا
ارسة صحية خالية من العيوب  فسي ولا بد من التطلع ا  . وال

دمات الصحية فإنهاتع    سبة  لتحديد مفهوـ جودة ا وضوعة للتأكد من القدرة على "وبال موعة الإجراءات ا
ظمات الصحية  رتادين ا ا قدمة ا ا دمة الصحية ا قيق مستويات عالية من جودة ا  3. "ضماف 

ي شكل من أشكاؿ الطرائق ال "بأف  (Kotler and Armstrong,1994)وأوضح  دمة الصحية  جودة ا
شاط عن طريق تكوين صورة  ا  ال شابهة  ظمات الصحية الاخرى  ا ظمة الصحية لتميز نفسها عن ا تستخدمها ا

اف نور الدين، ػ 1                                                                                                                                                                                                  ا على رضا العملاءبوع صص تسويق ،كلية العلوـ الإقتصادية و علوـ التسي والعلوـ التجارية، ، جودة الخدمات و أثر  ، ، مذكرة ماجيس
سيلة،  مد بوضياؼ ا  .66 ص2006جامعة 

شر للطباعة ومةھ دار ،العامة المستشفيات في العلاجي والخطأ الطبي الخطأ ،حس يرھطا - 3 59المحياوي، مرجع سبق ذكر ص علواف نايف قاسم-  2 زائر، والتوزيع، وال  11 ،ص200ا
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ستويات يع ا ظمة على  ا شخصية ا ظمة الصحية تتحدد من خلا دمة الصحية  . "عن ا وأشار ا أف جودة ا
قق  أقصى استفادة للصحة العامة بدوف زيادة التعرض للمخاطر"ي  يات الطبية بأسلوب   و . "تطبيق العلوـ والتق

دمات الصحية  ودة ا ية  ظمة الصحة العا ة ومقبولة يبأنها التماش"تعريف م ا الصحيح بطريقة آم عاي والا  مع ا
رضية ، نسبة الوفيات ، والإعاقة  الات ا ات على نسبة ا يث تؤدي إ إحداث تأث من قبل المجتمع وبتكلفة مقبولة 

ها  1 ."وسوء التغذية  سي ي أسلوب لدراسة عمليات تقد خدمات الرعاية الصحية و دمة الصحية   إف جودة ا
از أعماؿ من قبل أفراد عامل ذوي مهارات عالية كرسو أنفسهم  م ، و إ رضى وغ باستمرار بما يلبي احتياجات ا

م  رضا  2.ومهاراتهم لتقد خدمة ذات جودة عالية 
ب أف تتميز بتوف ألي للتأكد من أف مستوى    دمة الصحية  كن القوؿ بأف برامج جودة ا وعلى ضوء ما تقدـ 

رضى  ماية ا ديد من معاي وأف تلك البرامج قد صممت  دمة الصحية ال تقدـ للمرضى يطابق ما سبق  جودة ا
ظمة الصحية  ا ا س مستوى الرعاية ال توفر موعة من السياسات . و ثل  دمة الصحية  وعلي فإف جودة ا

ها صممة ال تهدؼ إ تقد خدمات الرعاية الصحية للمستفيدين م م)والإجراءات ا رضى وغ و نظامي  (ا على 
شكلات العارضة بطرؽ علمية وذلك عن طريق  رضى وحل ا وموضوعي  يسهم  تقد الفرص لتحس رعاية ا

ظمات  م وبما يضمن ،الصحية  العامل  ا تاحة  يات الرعاية الصحية ا والذين يستخدموف مهاراتهم وخبراتهم وتق
و  دمة الصحية  ذا يع أف جودة ا ة ، و ك اسب وبأقل كلفة  كاف ا اسب وا تائج  الوقت ا قيق أفضل ال

م  رضى وغ ها باستمرار بما يلبي احتياجات ا سي . أسلوب لدراسة عمليات تقد خدمات الرعاية الصحية و

داف جودة الخدمة الصحية  : المطلب الثاني  أ

دمات الصحية باختصار فيما يلي     داؼ جودة ا : تتمثل ا

فسية للمستفيدين - 1 ستفيد - 2 .ضماف الصحة البدنية وال قيق رضى ا يزة من شأنها  ريض)تقد خدمة صحية ذات جودة  ظمة الصحية ،والذي  (ا وزيادة ولائ للم
ظمة الصحية  ستفيدين - 3 .سيصبح فيما بعد وسيلة إعلامية فاعلة لتلك ا رضى)تعد معرفة أراء وانطباعات ا اؿ  (ا دمات الصحية وسيلة مهمة   م عن ا وقياس مستوى رضا

تعلقة بها   .البحوث الإدارية والتخطيط للرعاية الصحية ووضع السياسات ا
س عبد مؤيد-  1                                                            ، الطبعة ،المستهلك إلى المستهلك  من الشاملة الجودة إدارة الفضل، ا شر الوراؽ مؤسسة الأو ستشفيات إدارة راف،ھز مضر-  2 256،صالاردف والتوزيع، لل شر رافھز دار الصحية، والرعاية ا  91ص 2013 الاردف، والتوزيع، لل



ما الصحي الفصل الثــاني                                                                         ة ال جو   

56  

دمة الصحية ومقدميها - 4 ستفيدين من ا وات الاتصاؿ ب ا س ق ظمات الصحية من تأدية مهامها بكفاءة وفاعلية - 5 1.تطوير و ستفيدين - 6 .ك ا قدمة إ ا طلوب من الرعاية الصحية ا ستوى ا قيق مستويات إنتاجية أفضل ، إذ يعد الوصوؿ إ ا
رضى) ودة  (ا دؼ الأساس من تطبيق ا ستفيد - 7 2.ا ريض)كسب رضى ا ظمة صحية تعمل  (ا ا  أي م ودة لابد من توفر اؾ قيم أساسية لإدارة ا إذ أف  

ستفيد  هاية كسب رضى ا ودة وبالتا تطوير أداء العمل وبال ودة  وتسعى لتطبيق نظم ا س ا ا تعزيز الثقة لدى العامل لديها وجعلهم - 8 .على  كن  ي ال  اصة  ظمة الصحية ا ويات العامل ، إذ أف ا س مع
تائج  صوؿ على أفضل ال وياتهم وبالتا ا س مع ا يؤدي إ   3.يشعروف بأنهم أعضاء يتمتعوف بالفاعلية ،

  أبعاد جودة الخدمة الصحية :المطلب الثالث

ي   دمات الصحية  لموسية ، : اتفق عدد من الكتاب على أف ابعاد جودة ا الاستجابة ، والاعتمادية ، والاماف ،وا
يع خصائص جودة . والتعاطف  دمات الصحية أو احتواء الابعاد أعلا على  يف خصائص جودة ا ونظراً لتص

ذا  ا  ث ذ الابعاد   دمات الصحية فقد اعتمادنا  . ا

دمة وسرعة استجابت بالرد على "  :Responsivenessبعد الاستجابة :  أولا الاستجابة تع قدرة مقدـ ا
ستفيدين واستفساراتهم دمة السريعة  . "طلبات ا و . و الاستجابة تعكس الرغبة أو الرضا بمساعدة الزبوف وتقد ا

دمات الصحية تع  اؿ ا دمة "الاستجابة   دمة بشكل دائم  تقد ا مدى قدرة ورغبة واستعداد مقدـ ا
ا  د احتياجهم  يع "( .Shaikh,2005) وب 4".للمستفيدين ع دمة الصحية تش ا أف  أف الاستجابة  ا

ظر عن أصلهم ، وحالتهم ، وخلفيتهم ، يتلقوف  رضى بغض ال ستشفى مع حسن  ا الرعاية السريعة من قبل طاقم ا
اسب وغ مزعج عاملة والتعاوف ، ووقت انتظار ملائم أو م  5 . "ا

س عبد مؤيد-  1                                                             95ص 2013 ، مرجع سابقراف،ھز مضر - 5 16، ص 2000 ، ،العامة المستشفيات في العلاجي والخطأ الطبي الخطأ ،حس يرھطا - 4  64ص, مرجع سابق  ، 2000:9001إدارة الجودة الشاملة و متطلبات الآيزو, المحياوي  علواف نايف قاسم-  3 63ص 2006  ،وتطبيقات وعمليات يمھمفا الخدمات، في الجودة إدارة المحياوي، علواف نايف قاسم- 2 268 صمرجع سابق ، الفضل، ا
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ستفيد "و تعريف اخر فإف الاستجابة تع دمة ا ا قيقية  تقد ا ساعدة ا ريض) ا ومن معاي تقييم بعد  . "(ا
ارجية ، العمل على مدار ساعات اليوـ: الاستجابة الاتي داءات الطواريء ا   1تقد خدمات علاجية فورية ، استجابة ل

ظمة     دمات الصحية يش ا أف العامل  ا اؿ جودة ا كن القوؿ بأف بعد الاستجابة   و ضوء ما تقدـ 
بادرة  رضية والاصابات ال ترد اليها ، فضلاً عن ا يع الاوقات للحالات ا الصحية قادرين على الاستجابة السريعة و 

ساعدة للمستفيدين  رضى)السريعة لتقد ا يع استفساراتهم  (ا ظمة الصحية والاجابة السريعة على  من خدمات ا
ا  د احتياجهم  م ع دمات الصحية  از وتقد ا قدمة من قبلهم وكذلك سرعة ا . والشكاوي ا

دمة الصحية " الاعتمادية تع  : Reliability بعد الاعتمادية :ثانيا مرض  )قدرة مقدـ ا خبري ، ا الطبيب ، ا
م  ها بدرجة عالية من  (، وغ كن الاعتماد عليها ، فضلاً عن تقد دمة الصحية ال وعد بها بشكل  على أداء ا

دمة باعتماد ودقة وثبات , الدقة والصحة  دمة على الإيفاء والالتزاـ بتقد ا وأكد . "أي انها تش ا قدرة مقدـ ا
(Goncalves,1998)  وعودة بشكل دقيق "بأف الاعتمادية تع دمة ا از أو أداء ا دمة على إ هز ا قدرة 

  2 ."يعتمد علي 
ها بأنها حل أو  (,Shaik and Rabbani,2005)وب  كن التعب ع دمات الصحية  بأف الاعتمادية  ا

طلوب لوؿ ا توقعة فضلاً عن إعطاء ا لوؿ للمشاكل ا اد ا وأف من معاي التقييم لبعد الاعتمادية  . 3. للمشاكل ةا
واعيد الدقيقة  الاجراءات الطبية : الاتي  ستشفى ، ا عتمدة  أدارة ا . دقة السجلات ا

ظمة الصحية على تقد وأداء  دمة الصحية يش ا قدرة ا اؿ ا و ضوء ما تقدـ نرى بأف بعد الاعتمادية  
ها  وعودة للمستفيدين م ودة ا دمات الصحية با ظمة الصحية)ا راجع للم رضى وا  الوقت المحدد وبموثوقية  (ا

توقعة  لوؿ الصحيحة للمشاكل ا كن الاعتماد عليها ، فضلاً عن أعطاء ا وبمطابقة ودقة عالية وثبات وبدوف أخطاء و
ستفيد  ا يعطي ذلك ا ريض  رص على حل مشكلات ا ريض)وا ة وأف ثقت  (ا أحساس وثقة بأف حيات ب أيدي أمي

ستفيد   الاطباء والإحصائي عالية من حيث الدقة وعدـ الاخطاء  الفحص والتشخيص والعلاج ، وكذلك ثقة ا
ظمة الصحية  د مغادرت ا الية سليمة ع ستشفى)بأف حسابات ا  4 .(ا

، يرھ طاػػ 1                                                            ، يرھ طاػػ 3 147مرجع سابق ص , المحياوي  علواف نايف قاسمػػ  2 15مرجع سابق ص  حس  152مرجع سابق ص , المحياوي  علواف نايف قاسمػػ  4 16ص  .مرجع سابق حس
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ذا البعد  : Assuranceبعد الأمان : ثالثا دمة وكياستهم ، "إف  يقصد ب معلومات القائم على تقد ا
رضى بالاطباء . "وقدراتهم على استلهاـ الثقة والائتماف  دمة الصحية ناتج عن اعتماد أو ثقة ا اؿ ا إف الأماف  

لاتهم ومقدرتهم  ستشفى ، والثقة بمؤ فقد أطلق علي تسمية التأكيد ويقصد بها السمات ال يتسم بها . وكادر ا
ودة قياساً بالأبعاد الأخرى  ية نسبية  ا ذا البعد ل أ دمة و  ومن معاي . العاملوف من معرفة وقدرة وثقة  تقد ا

ذا البعد الآتي  دمة الصحية بموجب  تميزة للأطباء : تقييم جودة ا هارة ا عرفة وا ستشفى عالية ، ا عة ومكانة ا
لاؾ التمريضي ، الصفات الشخصية للعامل    .1وا

صوؿ على خدمة جيدة والمحافظة على سرية وخصوصيات  دمة والشعور با  و يقصد ب الأماف الكا المحيط بمكاف ا
دمة  تلكات طالبي ا اف على أرواح و دمة وكذلك الاطمئ ستفيدين من ا ودة على بعد . ا وأطلق تسمية توكيد ا

دمة وفق  طابقة وضماف ا همة  ظامية ا خططة أو ال ودة تؤكد على كل الأنشطة ا ودة إذ أف مرحلة توكيد ا ضماف ا
دمة للمستفيد  د تقد ا طأ ع ع وقوع ا ي مستمرة وأساسها م ذ الأنشطة  ستفيد ، وأف  . احتياجات ا

ظمة الصحية إ دمة الصحية يقصد ب تأكيد أدارة ا كن القوؿ بأف الضماف كأحد أبعاد جودة ا تساقاً مع ما تقدـ 
ل  ؤ ودة الصحية وتدعيم ذلك بالعامل ا م )على ا رض ، وغ ادية  (أطباء ،  ستلزمات ا فضلاً عن توف ا

ودة مطابقة  ا يؤدي ا تقد خدمات صحية  ديثة  المجاؿ الصحي   2. ا
ادية والبشرية ومواد  : Tangiblesبعد الملموسية : رابعا عدات ا لموسية تش ا مظهر التسهيلات وا إف ا

ستخدمة في ،  علومات والاتصالات ا با وتقانة ا ي ا دمة  تعلقة بملموسية ا وانب ا ومعدات الاتصاؿ فا
تيبات الداخلية  ارجي للعامل ، وال ظهر ا دمة ، وا ية والتجهيزات اللازمة لتقد ا والتسهيلات الداخلية للاب

دمة ، وغ ذلك  ظمة الصحية ، ومواقع الانتظار للمستفيد من ا بأف  (Shaikh and Rabbani)وأوضح . للم
اصر الاتية  دمة الصحية يتضمن الع اؿ جودة ا لموسية   ستشفى :بعد ا مكاتب الاطباء نظيفة ، العامل  ا

  (أدوية ومستلزمات طبية)يستخدموف الوسائل أو الالات القياسية ، والوصفات الطبية 

ادية مثل  اءاً على التسهيلات ا ستفيد غالباً ما يتم ب دمة الصحية من قبل ا ب أف تكوف سهلة الفهم فإف تقييم ا
ظهر الشخصي للعامل ) ظهر الداخلي للمستشفى ، ا لموسية يعد من أبعاد جودة  (الاجهزة والتقانات ، ا إف بعد ا

س عبد مؤيدػ  1                                                            ، مرجع سابق ص  يرھطا ػػ  2 270ص  ،مرجع سابق  ،الفضل ا  18حس
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دمة الصحية ويشمل الاتي  عدات : ا ظيم الداخلي للمبا ، حداثة ا ادية ، التصميم والت با والتسهيلات ا جاذبية ا
ادية والتجهيزات والافراد ومعدات الاتصاؿ  لموسية تتمثل بالقدرات والتسهيلات ا  .والاجهزة الطبية فا

ستفيدين  ادية وال تزيد من إقباؿ ا لموسية يش ا التسهيلات ا رضى )تأسيساً على ما تقدـ نرى بأف بعد ا ا
راجع للمستشفى في مثل  (وا ارجي للمب ووسائل الراحة وال دمة الصحية وتشمل الشكل ا فس مقدـ ا وعودتهم ل

ظهر الفيزيائي للمرافق الصحية  البرامج الطبية التثقيفية بأستخداـ أجهزة العرض والوسائل التعليمية والكتب ، وكذلك ا
عدات والاجهزة والادوات الصحية  ستخدـ وحداثة ا ط التقانة ا ختبرية والاشعة والتمريضية )ونظافتها ، و الطبية وا

ا ا  (وغ ظيم الداخلي  ستشفى والتصميم والت دامهم اللائق ومظهر الاثاث والديكور وجاذبية ا  1.ونظافة العامل و
ات الاتية   يشتمل :Empathy (الجوانب الوجدانية)التعاطف : خامسا تغ تماـ : البعد العاطفي على ا ا

ستفيدين ، ملاءمة ساعات  اجات ا ظمة  تماماً شخصياً ، تفهم العامل  ا ستفيدين ا ظمة با العامل  ا
صلحة العليا للمستفيدين ، والدراية الكافية باحتياجات  ظمة على ا ستفيدين ،وحرص ا يع ا اسب  ظمة لت عمل ا

ستفيدين   2.ا
ا  اد حلوؿ  تماـ بمشاكل والعمل على إ ستفيد ورعايت بشكل خاص ، والا اية با إف التعاطف يش ا درجة الع

ذا البعد على خصائص مثل  ونية ، ويشمل  كاف : بطرؽ أنسانية راقية وبكل  دمة من حيث الزماف وا مدى توف ا
دمة للمستفيد  رص)إف التعاطف يث الانتبا , ، والاتصالات ، ودرجة فهم مورد ا ذر أو ا اية الشخصية  (ا والع

ظمة ا الزبائن  قدمة من قبل ا يت . ا ستفيد وإشعار بأ رص على ا فالبعد العاطفي يتمثل  إبداء روح الصداقة وا
دمة حسب حاجات  رص . والرغبة  تقد ا ستفيد " الانتبا"و ا ظمة الصحية ا ا اصة ال تقدمها ا اية ا والع

ثل  من خدماتها  فسية "  وبعد التعاطف  وانب ال رضى ، " ا عطى ا ا اصة ا اية ا كن أف تدرؾ على شكل الع و
رضى  ا ا ادات بأ ، وأبداء صفة الانتبا  ..  وم

ظمة الصحية وأعضاء الفريق  كن القوؿ أف بعد التعاطف يش إ العلاقة والتفاعل ب مراجعي ا و ضوء ما تقدـ 
اـ واللباقة واللطف والكياسة والسرية والتفهم . الصحي والف والإداري والمحاسبي فيها  ويقصد ب وجود الثقة والاح

ها  ستفيدين م دمة الصحية وا رضى)والإصغاء والتواصل ب مقدمي ا يدة ب الطرف ا  (ا ، إذ تسهم العلاقة ا

س عبد مؤيدػػ  1                                                            شر والتوزيع ،الاردفوعمليات ھمفا ،الخدمات في الجودة إدارة المحياوي ، علواف نايف قاسمػػ  2 276الفضل، مرجع سابق  ا  160ص 2006 ،،الشروؽ لل
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رضى  مقدمة  رضى للتعليمات الصحية ، فضلاً عن أف التعاطف يضع مصلحة ا دمة الصحية واستجابة ا اح ا إ
ريض وتلبية احتياجات بروح من الود واللطف  ظمة الصحية والإصغاء لشكوى ا تمامات الإدارة والعامل  ا  1.ا

مة التسيير التقديري للوظائف والكفاءات في تحسين جودة الخدمات الصحية:المبحث الثالث  مسا

دمات س إف ية واضحة سياسة اؾ كانت إذا إلا ار يعطي أف كن لا ا  الآليات لإرساء علمية طرؽ على ومب
ديدة، والأساليب تطرؽ الإطار ذا و ا بحث ذا  س عتمدة و إ ا  بتحس تسمح ال احدى الاليات ا

دمات مستوى تمثلة الصحية ا للوظائف والكفاءات ومعرفة علاقة  التسي التقديرى للوظائف  التقديري التسي  وا
ارجية بتحس جودة  تمثلة  الاجراءات التعديلية الداخلية والاجراءات التعديلية ا والكفاءات وكذلك و ابعاد ا

دمات الصحية كالتا   :ا
مة التسيير التقديري  في تحسين جودة الخدمات الصحية : المطلب الاول   مسا

ؤسسات اح إف ية ا ع دمة بتقد ا ها يكوف قد عدة عوامل على يعتمد الصحية ا  تلف تقدير مدى قدرتها على أ
توقعة، والتطورات التحولات ستقبلية و الاستعداد ا سيسمح ما فهذا ا بؤ بإحتياجاتها ا ا بالت  الظروؼ وتفادي لتوف

توقعة، غ صر وتعتبر كفاءة  ا م الاحتياجات ب من البشري الع ؤسسة على يتع  ال أ ا ،  الصحية ا توف
بط علاقة التسي  ا نست بؤ والتقدير، و ب عليها استباقها بالت ات جديدة  ؤسسة الصحية اليوـ تتعرض ا تغي فا

قاط التالية  دمات الصحية من خلاؿ اعتماد الادارة علي من خلاؿ ال  التقديري للوظائف والكفاءات بتحس جودة ا
شاط:للنشاطات أفاق إعطاء- ة مستعجل و العمل اليومي  مشكل حل إ يهدؼ ما عادة اليومي والفعل ال  ومعا

شاكل الات كثرة اليق علم ونعلم الطارئة، ا ستشفيات بصورة  والطارئة الاستعجالية ا ظمات خاصة ا  وا
ائية اليومية العمليات تلف إ بالإضافة ذا عامة، بصورة الصحية ظمة على يتع ال الاعتيادية والاستث القياـ  ا

ظرة ذ كل.بها  التقديري للوظائف والكفاءات كن الآنية ، ال ا يعطيها وأف شمولية أكثر علها أف للتسي  إضافيا مع
دى على توسط فالأمر ا شاطات توجي وإعادة فلسفة و ما بقدر بالأدوات يتعلق لا ا ا  ت مستقبل و ال

دمة الصحية إ دراست  .بعيد حد لتحس جودة ا
يكلة، يتعلق فيما :الهيكلة إستراتيجية في البشرية الموارد إقحام-  وارد بتوزيع الأمريتعلق أف نعتقد ما عادة فإن با  ا

داؼ تعريف لعامل الاعتبار بع الأخذ دوف دى خاصة على) نظمية بطريقة ووضعها الأ توسط ا فالتسي  ،(ا
وارد يعتبر التقديري للوظائف والكفاءات صرا البشرية ا ا ع اتيجية  مد سطرة، الإس داؼ ا صوؿ والأ  أطباء على فا

 98ص سابق، مرجع راف،ھز مضرػػ  1                                                           
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دمات  ميداف عمل  الدراية من قدر وعلى كفء شب طبي وطاقم تص وجراح س جودة ا من أساسيات 
قدمة ويعتبر ظمة دؼ الصحية ا  .ذات  حد  للم

طلقة بمعرفت زـ أف كاف لأي كن لا :للتغيير الاستعداد-  ، ستقبل ا للوظائف والكفاءات  التقديري والتسي يكل
ية اكاة و بل ذلك، يدعي لا كوسيلة للتحس دؼ للمستقبل، وعملية علمية أسس على مب ها ا  والاستعداد م

ات ختلف ، يتوقع ا الإستعداد المحتملة،و والتذبذبات التغ وغرا التوزيع عن نتكلم الصحة اؿ و حدوث  الد
الات  ا من توقع الاوبئة وا ك علومات ، ال  ا من ا اسهم وفئاتهم العمرية وحالتهم الاقتصادية وغ للسكاف واج

ا ،ح رضية وال قد يتسع انتشار ة متطلبات إعداد من نتمكن ا ستقبلية الف ية  ا وع من الار ومواجهة حيثياتها ب
ذ  واجه كل  قدمة إعتمادا على نتائح التسي التقديري  دمات الصحية ا ودة ا ساس او الضرر  وبدوف اف تلحق ا

ات   1 .التغي
مة الاجراءات التعديلية الداخلية في تحسين جودة الخدمات الصحية : المطلب الثاني   مسا

 :كن توضيح ذلك من خلاؿ الإجراءات التالية 
ة  : التكوين : اولا  ذا المجاؿ أف عدـ التدريب ل نتائج سلبية كب ية السابقة   ت الدراسػات الأكاد لقد بر

ظمات من نفقات وتكاليف  ولوجيا، إضافة إ ما تتحمل ا فاض مردودية التك قدمة، وا دمة ا فاض مستوى ا كا
ها فبالتا تساعد ي بالأساس بغ ع صصات  نتائج التسي التقديري إضافية  شاط التكوين  انها توضح اعداد و ل

ري العمل على توؼ م يرالافراد الذين  هم من اداء اعما ك قص واحتياجاتهم التدريبية ال  ستقبل  حالة ال م  ا
طيط ، وبشكل جيد  ية و طط التكوي قدمة من خلاؿ وضع ا دمات الصحية ا س  مستوى ا ذا مايؤدي ا 

يل أالبرامج اللازمة من  وا من توجل تأ ؤسسة من الكفاءات اللازمة مستقبلا ليتمك دية أإعداد الافراد لسد حاجة ا
طلوب والوصل  صداقية مهامهم على الوج ا قدمةا الاماف وا دمات الصحية ا طلوبة با  فالتكوين كإجراء تعديلي ،ا

قدمة داخلي  دمات الصحية ا س جودة ا و الوسيلة الفعالة للارتقاء بعمل الم، يؤدي حتما ا   ؤسسةوالتكوين 
دمات الصحية لا . وجودة إنتاجها وخدماتها اؿ ا ؤسسة، ففي  جاح ا قياس ل و ا ديثة  ية ا ولا يعد امتلاؾ التق

ديثة فقط بل يسػتكمل  سػتلزمات ا ػا بالأجهزة وا رافق العلاجية والصحية، وبإمداد ا بالتوسػع  ا وز قياس تطور
رجات التكوين  سػاعدة، ويظهر ذلك كمخرج أساسي من  ي والفرؽ الطبية ا ذلػك بمسػتوى الأداء البشري للأطباء والف

ستمر من خلاؿ برا الفعالة  دمات الصحية  .والتعليم الطبي ا س جودة ا ة عملية التكوين   وتزداد مسا

يل مقدمة حةواطر ،باتنة بولاية ميدانية دراسة تحسينها وآليات الجزائر في الصحية الخدمات مستوى تقييم ، وفاء سلطا- 1                                                              د ـ ؿ دكتورا شهادة ل
، علوـ ظمات تسي شعبة التسي ةا  122،ص121 ص 2015/2016 ،1،كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسي ، جامعة بات
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ها و جديد من حيث أساليب العمل : لأسباب عديدة أ اؾ ما  دمات الصحية فكل يوـ  الاتساع الدائم  ا
يوية  شكلات، حيث يتصف العمل الصحي با والتخصصات الطبية، والتغي الدائم  ظروؼ العمل، وكثرة ا

ساسية العالية م، وتلا. وا ذا القطاع بمختلف فئاتهم ونوع أعما شػاكل ال تصادؼ العامل    شيوقد ترتفع نسبة ا
شػاكل يكمن  الت و جديد  كوينذ ا ستمر الذي يتم من خلال تدريب الأطباء على كل ما   والتعليم الطبي ا

 1.عالم الطب
اما لكل من الفرد و المؤديت: ثانيا الترقية  قية دورا  ظمة ؤسسة الصحية ال قي، و ا مو و ال قق رغبت  ال ، فالفرد 

صل على أداء و رضا عالي قيق التوافق ب الفرد و الوظيفة و  ا يؤدي ا اعتمادية وسرعة قق رغبتها    
قدمة  دمة الصحية ا قية ؤسسة الصحية ،  فإدراؾ الماستجابة   ا ية ال يسهل على الفرد كإجراء تعديلي داخلي   لأ

مية وزيادة كفاءت سعي للحصوؿ عليها  ها نظرية التوقع لػ بت ، و تش عدة دراسات أ و يعزز وجود الرضا لدي Vroom صب و قيق طموح  الارتقاء من م قية و الرضا، فالفرد حتما يسعى إ  ابية ب ال  إ وجود علاقة إ
قية تع تقدير الإدارة لمجهودات و مكافأت ماديا  د ذلك، فال ويا  (زيادة الراتب)سيشعر بالرضا الوظيفي ع زيادة )و مع

اـ و التقدير ؤسسة على كفاءة اضافية دوف ( الاح اؿ العمل الصحي ،  وبذلك حصوؿ ا عكس على أداء   ا ي
قدمة  قيق التحس  جودة خدماتها الصحية ا ها و  .البحث ع

طق الكفاءة الذي يعطي الاولوية  :الدوران الوظيفي: ثالثا  بإعتبار اف التسي التقديري للوظائف والكفاءات فهو يتب م
ا يشجعهم اكثر للظفر بها من أجل تسي  ؤسسة ،  دفا للعامل با ديدة  عل الوظائف ا ذا ما للتوظيف الداخلي و

ه  م ا فز العماؿ .مسار قل ،فالدوراف الوظيفي  ؤسسات الصحية الدوراف الوظيفي وال ستعملة  ا ومن الاساليب ا
قل فيجعل  ستشفى أما ال قدمة  ا دمات ا س  جودة ا ا يؤدي ا  على تأدية العمل بإتقاف ومصداقية اكثر 

ودة أحسن  ه وتقد خدمات  ديد وتطوير مسار ا مية معارف  عمل ا العامل يبذؿ جهودا اكثر من أجل ت
دمات الصحية  س جودة ا ا يعود على  فز على العمل اكثر  فالدوراف الوظيفي يكسب العماؿ مهارات جديدة و

قدمة  ا
 
 

                                                           
1
ر-   ، بساـ زا وـ ستشفى الم،دراسة تطبيقية على أثر التدريب على تحسين جودة الخدمات الصحية في مستشفيات وزارة التعليم العالي ،أديب بر

امعي  اللاذقية لة جامعة تشرين للدراسات والبحوث العلمية ، العدد ا  2007 ،سوريا ، 2،
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مة الاجراءات التعديلية الخارجية في تحسين جودة الخدمات الصحية:المطلب الثالث    مسا
:كن توضيح ذلك  الاجراءات التالية 

 التوظيف : أولا 
وع  وارد البشرية من حيث الكم وال ؤسسة من ا ديد إحتياجات ا و  من نتائج التسي التقديري للوظائف والكفاءات 
صادر  ديد ا تمثلة  الاستقطاب والاختيار والتعي ، وبالتا  راحل عملية التوظيف ا فهي تعتبر مدخلات اساسية 
د عملية التوظيف  طلوبة ع صوؿ على الكفاءة ا ا  شاغل الوظيفة قبل التعي أي ضماف ا واصفات اللازـ توفر وا

ستمر  ستشفى يؤدي إ التحسي ا ا التسي التقديري للوظائف والكفاءات فتوفر الكفاءات العاملة با ذا ما يوفر  و
 1. جودة خدماتها 

  :التعاقد من الباطن: ثانيا 
د إحتياجها لليد العاملة و عدـ قدرتها للتوظيف الفعلي وذلك لكبر حجم  ؤسسات إ التعاقد من الباطن ع تلجأ ا

قص  حجم  الات أي احتياجها لتغطية ال ذ ا ؤسسات الصحية قد تتعرض  تعلقة بعملية التوظيف ، فا التكاليف ا
ساسة ، فتقوـ بالتعاقد من الباطن كإجراء تعديلي يؤدي إ تغطية العجز وتوف اليد  اصب غ ا العمالة  حالة ا

قص أي اف التعاقد من الباطن يساعذ  ودتها نتيجة ال ساس  ا من اجل تقد خدماتها الصحية دوف ا العاملة اللازمة 
قدمة دمات الصحية ا س جودة ا ؤسسة الصحية من تقليل التكاليف و  ا

فيزية  : التقاعد المسبق: ثالثا  ؤسسة كوسيلة للتخلص من الفائض  حجم العمالة وتستخدـ أساليب  تستعمل ا
ؤسسة الصحية إ إدخاؿ كفاءات شابة وجديدة ويؤدي  سبق ، فمن خلال تلجأ ا لتشجيع العامل على التقاعد ا
سبق للعماؿ الاخرين فرص  ح التقاعد ا قدمة ومن جهة أخرى  ويع والتحس  خدماتها الصحية ا ذلك إ الت

ؤسسة الصحية ،فكل  ذا ماتطمح إلي ا س آدائهم ، و وياتهم وزيادة   ابا على نفسيتهم ومع عكس إ ا ي قي  ال
قدمة  س  جودة خدماتها الصحية ا  . س  آداء العامل يؤدي إ 

 :الإعارة : رابعا 
اجة حيث يكتسب  د ا م ع ؤسسات أخرى على اف تعيد ؤسسة بالإعارة كإجراء تعديلي بإعارة عامليها  تقوـ ا

ؤسسة  ابا على آدائهم لوظائفهم مع تقليل تكاليف ا عكس إ ا ي ت إعارتهم مهارات ومعارؼ جديدة  الافراد الذين 
قدمة  دمات الصحية ا س جودة ا اب أيضا عليها   ذا يعود بالإ  .مع الإحتفاظ بعامليها و

ة الجزائرية حالة شركة سونلغاز توزيع الشرق عبد الله الفايدة،- 1                                                            ي في المنش يل مكملة  مذكرة،قسنطينة(SDE)التسيير التنب اجست  شهادةل  علوـ  ا
وارد تسي :شعبة التسي ة،البشرية ا طي توري قس ،جامعة م  71 ،ص 2006/2007، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسي
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 التسريح : خامسا 
ستعملة من أجل التخلص من العمالة الفائضة ولك يؤدي إ إنهاء عقد العمل ب  يعتبر التسريح من الاساليب ا

اؿ العامل لعمل او  سبة للسب التأديبي فذلك بسبب إ العامل وصاحب العمل إما لسبب تأديبي او إقتصادي ، فالب
قدمة و  دمات ا ؤسسة الصحية ب يؤدي إ تد  مستوى ا عدـ إنصياع للضوابط الإدارية  العمل ،فإحتفاظ ا
قدمة بتسر واستبدال  دمات الصحية ا س جودة ا افظ عملية التسريح كإجراء تعديلي خارجي على  الة  ذ ا

ػػػؤسسة الصحية تكوف  حالة عجز مادي أي لاتستطيع تغطية  بعامل كفء ، اما إذا كاف السبب إقتصاديا فا
اصب حساسة لأجل تقليل تكاليفها وقد  ا يفرض عليها تسريح العماؿ الذين لايشغلوف م تعلقة بالعماؿ ، التكاليف ا

يكوف التسريح  ضرورة تفرضها حالة فائض  حجم العمالة لاف الفائض  حجم العماؿ يؤدي الكثرة الصراعات 
تب عليها تعويض  ؤسسة الصحية ي عة ا ا يعود من أثار سلبية على نفسية العامل و ؤسسة ونظرا  شاكل داخل ا وا

سرح او إعانت بعمل  مؤسسة اخرى فعملية التسريح كإجراء تعديلي خارجي يساعد الؤسسة  سرعة  العامل ا
س  ؤسسة   ا يضمن مواصلة ا د تقليل عدد العامل  ات ويؤدي إ مرونة  الاداء أكثر ع الاستجابة للمتغ

قدمة   .جودة خدماتها الصحية ا
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



ما الصحي الفصل الثــاني                                                                         ة ال جو   

65  

 خـــــــــــــلاصة الفصل 
ػاً  ي عمليػة وليست برنا ودة  الرعايػػة الصحيػة  هم أف ندرؾ أف ا فالبرنامج ل بدايػة ونهاية، ولكن العملية لا .  من ا

ا باستمرار، ح  ها، ورصد سي ها، وتقييمها، و ا، وتقد بغي بدؤ ا، فهي مستمرة؛ أي إف الرعاية الصحية ي نهاية 
رض  اـ العافية، وتعزيز الصحة، والوقاية من ا ، إذ إف الرعاية تشمل أيضاً  ريض من مرض ثم إف الرعاية . بعد شفاء ا

، لضماف استمرار الرعاية بغي أف يواصلها غ  حالة نقل ها ي تدفالرعاية . ال يبدأ فرد بتقد ستوى ا   ليستذات ا
شودة   ظل تلك الظروؼ عاي ا كن الوفاء با ودة  شيء، ولا  ال تتسم بالتغ إلا من خلاؿ طرؽ  من نظاـ ا

دمات الصحية إ  ها للوصوؿ با ططة ومدروسة حيث يعتيبر التسي التقديري للوظائف والكفاءات من ا تسي 
طلوبة  ودة ا  .ا

تمثلة   ستشفيات بولاية بسكرة وا حاوؿ دراست ميدانيا  احدى ا وضوع س ذا ا وبغرض التعرؼ أكثر على 
وا   مستشفى عاشور زياف ببلدية أولاد جلاؿ وذلك ماسيتم التطرؽ ل  الفصل ا
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 يـد ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ تم
ا  الفصل السابق لكل من  دمات الصحية  من التسي التقديرم للوظائف كالكفاءات بعد ما تطرق  ك جودة ا

ذا الفصل بإسقاط ما تم التوصل إلي نظريا على مستشفى عاشور زياف باكلاد جلاؿ   قوـ   ظرم، س جانبهما ال

س جود ديد أثر التسي التقديرم للوظائف كالكفاءات   حاكؿ  قدمة ة حيث س دمات الصحية ا   ا
ستشفى  ي كالآتي ا : كذلك من خلاؿ ثلاث مباحث، 

ل الدراسةا تقد :المبحث الأول                 . ؤسسة الاستشفائية 

هجي للبحث :المبحث الثاني                 . الإطار ا

ليلها كاختبار الفرضيات :المبحث الثالث                 . عرض نتائج الدراسة ك
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لمؤسسة الاستشفائية محل الدراسة اتقديم : المبحث الأول 
ظيمي، من خلاؿ  يكلها الت ؤسسة ك  ية عن ا بحث بإعطاء نبذة تار ذا ا تطرؽ  من خلاؿ   :مايلي س

 شـــــــــأة المؤسسةن: المطلب الاول
ولود سمي مستشفى عاشور زياف نسبة ا البطل الشهيد عاشور زياف  ة ا افظة تعلم 1919س ـ بأكلاد جلاؿ  أسرة 

ة  ختار بدا نضال السياسي س ا مرارا 1956ـ ا غاية 1944 زاكية ابن رميلة  كزاكية الشيخ ا ـ كاعتقل على اثر
طقة الصحراكية    زؿ1956.11.07ع مسؤكلا عن ا  .  الواقع بأكلاد جلاؿ متحفا للشهيدق ـ كقد جعل م

 groupement des entreprises belges en Algérieانشئ مستشفى عاشور زياف من  طرؼ شركة جيبا 
ة َ    فقد ت الارضية خلاؿ س ستشفى على مساحة 1978اخت ية كالوزارة الوصية كيتربع ا صا التق ـ من طرؼ ا

ا  ة 28800اجمالية قدر قدرة ب 1980ـ مربع كانطلقت الاشغاؿ بها س ساحة ا ب ا ـ مربع 19950ـ ليشغل ا
شركع على  ذا ا ساحة الاجمالية كقد حدد موقع  ة مستقبلاأساس أمن ا دي  فكاف موقع  شماؿ  ،ف يكوف  كسط ا

وبا قطعة فلاحية  د شمالا شرقا كغربا اراضي شاغرة كج ة اكلاد جلاؿ  وبا ،مدي ية كج اما حاليا فيحد شمالا مبا سك
صا .1985.01.02دائرة اكلاد جلاؿ  شرقا مؤسسة تعليمية كغربا مصا الشرطة  كتم تدشي   كما تتوفر على ا

: الاستشفائية التالية
المصالح الاستشفائية للمؤسسة  (05): جدول رقم

  عدد العمالالمصالح 
 25طب الرجاؿ 
ساء   30طب ال

 25جراحة  الرجاؿ 
ساء   28جراحة ال
ركزة   15الرعاية ا

 22حديثي الولادة 
سائية   35الامراض ال

 45 الاستعجالات
 35التوليد 
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 40 الإداري 
 300المجموع 

صدر ؤسسة : ا كثائق ا
 :الهيكل التنظيمي للمؤسسة: اني المطلب الث

ستويات  تلف الوحدات  ا سؤكليات ك السلطات على  و الأداة أك الشكل الذم يب توزيع ا ظيمي  يكل الت ا
ها، ك ختلفة، كما يب كيفية الإتصاؿ الرسمي بي ظيمي للمؤسسة العمومية اؿالإدارة ا يكل الت وا يوضح ا شكل ا

الإستشفائية زياف عاشور أكلاد جلاؿ   
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 الهيكل التنظيمي للمؤسسة العمومية الاستشفائية أولاد جلال: (07)الشكل رقم 
 
 
 
  
 
  
 
 
 
  
 
  
  
 
       

صدر  ستشفى : ا كثائق ا  

 المــــــــــــــــــــــــدير

المديرية الفرعية للمالية 
المديرية الفرعية للموارد  والوسائل

المديرية الفرعية  البشرية
 للمصالح الصحية

المديرية الفرعية لصيانة 
التجهيزات الطبية والتجهيزات 

 المرافقة

يزانية  مكتب ا
 كالمحاسبة 
مكتب 

الصفقات 
 العمومية

مكتب الوسائل 
ياكل  العامة كا

مكتب تسي 
وارد البشرية  ا

 مكتب التكوين 
 

 مكتب القبوؿ 
 

مكتب التعاقد 
كحساب 
 التكاليف

ظيم  مكتب ت
كمتابعة 

شاطات  ال
الصحية

مكتب صيانة 
 التجهيزات الطبية

مكتب التجهيزات 
رافقة  ا

ملحقة فرع 
 الشب طبي
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ؤسسة العمومية الاستشفائية حيث  ؤسسة  من اربع  مديريات فرعية لبلدية اكلاد جلاؿتتكوف ا يحسب كثائق ا  :ك
ديرية ثلاث مكاتب :أولا  ديرية الفرعية للمالية كالوسائل كتضم ا ا يزانية كالمحاسبة -1 : يعمل على: مكتب ا
وحة  - م يزانية كمراقبة احتراـ الاعتمادات ا فيذ ا السهر على ت
اصة بها بعد مراقبتها كالتأكد من مطابقة  - قتصد كإعداد حوالات الدفع ا وقعة من طرؼ ا استلاـ الفوات ا

يزانية   ارقاـ ا
يزانية   - عة حسب ابواب ا ص فقات ا الإشراؼ على كل أعماؿ المحاسبة العمومية من خلاؿ التسجيل  سجل ال
الة لكل ثلاث اشهر   - الية كإعداد ا ة ا يزانية لاستكماؿ الس فيذ ا إعداد كت
وظف حوالات الدفع؛ الاكامر؛  - اصة بالإنفاؽ مثل حوالات دفع الاجور كركاتب ا إعداد حوالات الدفع ا

مكتب الصفقات العمومية  -2 .؛ ك يرسلها ا قباضة الضرائب....همة ياكل  -3 مكتب الوسائل العامة كا
ديرية الفرعية للموارد البشرية كتضم مكتب :ثانيا     : ا ازعات-1 وارد البشرية كا  .مكتب تسي ا

ية للموظف ه ياة ا كتب بتسي ا ذا ا ذا من خلاؿ:يتكفل  ،الترقية،العزؿ الإحالة على التقاعد ك ية للموظف- :التعي ه ياة ا تعلقة بتسي ا ظيمية ا صوص القانونية كالت وظف- .السهر على تطبيق ال ية لفائدة ا تلف دكرات تكوي وارد البشرية كالذم يضم  وم لتسي ا خطط الس ؤسسة - .إعداد ا اف متساكية الاعضاء لترتيب ملفات كاملة لكل مستخدمي ا ؤسسة كتسط برامج التربصات كمتابعتها - .عقد اجتماعات  تربص لدل ا  .استلاـ ملفات ا
ؤسسة طرفا فيها مدعي اك مدعي  تلف القضايا كالتي تكوف ا كتب يتو تسي  ازعات فا أما فيما يتعلق با
ضر قضائي  ساعدة القضائية ك امي يتو ا دير كشخص كذلك بتعي  ثلة من طرؼ ا وم  عليهاكونها شخص مع

 .يهتم بتكوين العماؿ كإعداد البرامج التدريبية لتحس أداء العامل كالتكوين شب الطبي : مكتب التكوين -2 .يتو التبليغ
ديرية الفرعية للمصا الصحية   :ثالثا  ا



ر زياالفصل الثـــالث                                        ستشف عاش    باولاد جلال دراسة ميدانية ب

72  

شاطات كالأعماؿ الصحية  ديرية بكل ما يتعلق بال ذ ا صا الطبية داخل  [الوقائية كالعلاجية]تهتم  التي تقوـ بها ا
كتب الطب الوقائي ككذا مكتب الدخوؿ الذم يسهر  ظيم نشاطات العلاج كيتكفل  تص مكتب ت ؤسسة حيث  ا

ؤسسة العمومية  ويل ا صرا أساسيا لتطبيق نظاـ التعاضدية   ؤسسة كما يعتبر ع رضى داخل ا ظيم حركة ا على ت
كاتب التالية : يضم ا
 .مكتب القبوؿ -
 .مكتب التعاقد كحساب التكاليف -
شاطات الصحية كمتابعتها كتقييمها - ظيم ال : مكتب القبوؿ  -1 .مكتب ت

ركج لاسيما كأن الأداة  ؤسسة من القبوؿ إ ا رضى داخل ا ظيم حركة ا كتب دكرا فعالا  ت ذا ا يلعب 
ية للصحة   ظومة الوط ها  ا علن ع شاطات الصحية كمتابعتها -2الأكلية لتجسيد الإصلاحات ا ظيم ال  :   من خلاؿ مكتب ت

شاط العمومي - ظيم ال اصة بت  .تطبيق التعليمات الصادرة من كزارة الصحة كا
شاط الصحي كالسهر ت  ـ- علومات كالإحصائيات حوؿ حجم ال شاطات الصحية من خلاؿ جمع ا ابعة كتقييم ال

ها علومات للتأكد م ذ ا  .على مراقبة 
سيق عمل - ؤسسة كت شاط ا سن ل  . السهر على الس ا
ديرية الصحة كالسكاف لإعلامها  حالة كقوع حادث  - ا  كتب يوميا بإعداد استمارة يومية كإرسا ذا ا يقوـ 

ائي أك أمراض ذات تصريح إجبارم  .استث
ا - ظيم عمليات جراحية كالسهر على حسن س ظيمها كمراقبتها: مكتب التعاقد كحساب التكاليف -3 .ت ؤسسة كمتابعتها كت . يقوـ بتسي صيدلية ا

ديرية الفرعية لصيانة التجهيزات الطبية كالتجهيزات الصحية :رابعا    :ا
ؤسسة  كيفية التسيمق ثل الوحيد أماـ مدير ا رد، الصيانة، كيعتبر ا سؤكؿ الأكؿ على مصلة ا .  ا

 التسيير التقديري للوظائف والكفاءات في مستشفى عاشور زيان: المطلب الثالث 
ورد  تمامها با ستشفى ككل كذلك لإ ديرية الفرعية  للموارد البشرية للمؤسسة تعتبر الركيزة الاساسية لإدارة ا اف ا
ستشفى فيما يتعلق  ا التقديرم لمجموع الكفاءات كالوظائف اللازمة لس عمل ا ا تسي البشرم  كذلك من خلا

قابلة مع  ية كمن خلاؿ ا وعية من الكفاءات ككذا الاحتياجات التكوي ديد الاحتياجات الكمية كال بتحليل الوظائف ك
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ص التسي التقديرم للوظائف كالكفاءات موضوع  علومات التي  ا من جمع بعض ا ك وارد البشرية  مدير مصلحة ا
ي  ل الدراسة تعتمد على أربع عمليات اساسية  ستشفى  ذا حيث اف ا ا  التوظيف كالتكوين كالدكراف الوظيفي : ث

وارد البشرية يوضح الاحتياجات التقديرية  للوظائف التي  كالترقية أين يتم اعداد جدكؿ تقديرم اك من مصلحة إدارة ا
ا  و مقدر مع الإعتاد ا ؤسسة ما دكؿ التقديرم كبعد ذلك تقارف ا ا يسمى با ؤسسة إعتماد يستوجب على ا

قارنة ب ماكاف مقدر  وصلة يتم في ا دكؿ ا وح من طرؼ الوزارة الوصية ثم يوضع جدكؿ آخر يسمى  م وم ا الس
و فعلي ام معرفة مدل مساهمة عملية التسي التقديرم  ضبط إحتياجات كالإجراءات التعديلية اللازمة للمؤسسة  كما

دكؿ التا  و موضح  ا  :كما 
دكؿ رقم  ة : (06 )ا ؤسسة س دكؿ التقديرم لوظائف ا  2015ا

س  عمليات التكوين ك
علومات ديد ا ستول ك  ا

ية  ع وظف  الرتب ا  عدد ا
ي  ع  كالاعواف ا

قدرة  الإحتياجات)  (ا

اصب  عدد ا
فتوحة الية ا   ا

الاعتمادات 
الية  ا

وحة م  ا

احتياجات التوظيف كدكرات 
تخصصة  إطار  التكوين ا

 طبيب عاـ -
تص -   طبيب 
 ملحق ادارة - 
ريض-  مساعد 

2 2 2 26 

  

دكرات التكوين التكميلي  
 إطار الترقية على رتبة اعلى

 ملحق إدارة -
 متصرؼ-

6 4   

دكرة تكوين الو قصد التعي 
صب عا    م

 2   

ارج  تص  عمليات التكوين با    3 طبيب 
ستول س ا    6  عمليات 

علومات  ديد ا    6  عمليات 
   46  المجموع

صدر  ؤسسة: ا  من اعداد الطالبة  اعتمادا على كثائق ا
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ؤسسة معرفة عدد  وحة بعد ذلك تستطيع ا م الية ا داكؿ التقديرية كبالاعتماد على الاعتمادات ا كبعد اعداد ا
الية التي سيتم فتحها اصب ا  .ا

 : كالاجراءات التعديلية اللازمة  العمليات التالية كالآتي 
صب  : التوظيف:أولا  ا  شاغر ا ؤسسة عملية التوظيف عن طريق  الإعلاف ككضع الشركط اللازـ توفر رم ا

اء فترة  اجح لعملية تكوين اك اث ضع ال سيق مع ككالة التشغيل قصد استقطاب الكفاءات كبعد الاختيار كالتعي  بالت
ؤسسة  وحة تلجأ ا م الية ا اصب ا قدرة كا الية ا اصب ا صب ك حالة عدـ تطابق ا التربص قبل عملية تثبيت  ا

ه عن طريق ككالة التشغيل لسد العجز   ا التعاقد من الباطن كالذم يتمثل  عقود الادماج ا
ديد  : التكوين: ثانيا  س ك تاج ا  دد اك الوظائف التي  ؤسسة بعملية التكوين سواءا للموظف ا تقوـ ا

سيق مع جامعة التكوين  ية كالت ي بالدكرات التكوي ع علومات أك  حالات الترقية ا رتبة اعلى، حيث يتم اعلاـ ا ا
ص علي التعليمة رقم  ا ت مد خيضر ببسكرة كذلك كفقا  امعة  تواصل  ؤرخة  45ا اصة 2008 ديسمبر 01 ا  ا

اص ب كتبرمج عمليات 06 ك 03بالتكوين كفق برنامج تكوي مسطر يتراكح ماب  صب ا  اشهر على حسب ا
ؤسسة تقوـ بعملية التكوين  حالتي  ل الدراسة بالإضافة غلى اف ا ؤسسة  وحة  ا الية ا اصب ا التكوين كفقا للم

 .العجز اك التطابق 
مية كفاءة موظفيها  : الدوران الوظيفي: ثالثا  علومات كت ديد ا اصب اخرل قصد  وظف ا م قل ا ؤسسة ب تقوـ ا

وظف  فترة  تاج إ كفاءات عالية ، ك يعتبر ا ساسة التي  اصب ا صب اعلى قصد الترقية ،أك بعض ا ،أك إ م
ات كمعرفة مدل قدرة  صب كمدل استجابت للتغ د نقل كذلك لاختبار قدرات كمهارات  ذلك ا تكوين كتربص ع

ؤسسة على الاعتماد علي ككفاءة جديدة  قل ايضا  حالات العجز . ا ل الدراسة على عمليات ال ؤسسة  كتعتمد ا
عرفة الفارؽ ب . عمليات التوظيف  وصلة  دكؿ ا ؤسسة باعداد جدكؿ اخر يسمى  ككما ذكرنا سابقا تقوـ ا

دكؿ التا  و موضح  ا  :الاحتياجات التقديرية كالفعلية ك
دكؿ رقم  ة  : (07 )ا وصلة لس  2016جدكؿ ا

ستول س ا  عمليات التكوين ك
علومات ديد ا   ك

ية  ع ي  الرتب ا ع وظف كالاعواف ا عدد ا
 (العدد الفعلي بعد عملية التقدير)

الية  اصب ا عدد ا
وحة  م  (الفعلية)ا

احتياجات التوظيف كدكرات 
تخصصة  إطار  التكوين ا

 طبيب عاـ -
طبيب - 

 تص 

2 2 2 
 2 2     1 
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ملحق - 
 ادارة 

مساعد -
 ريض

17 14 

دكرات التكوين التكميلي  إطار 
 الترقية على رتبة اعلى

ملحق إدارة -
 رئيسي

 متصرؼ-

2 
 4 

2 
 2 

دكرة تكوين الو قصد التعي  
صب عا   م

 2 1 
ارج  تص  عمليات التكوين با  1 3 طبيب 
ستول س ا  6 6  عمليات 

علومات  ديد ا  6 6  عمليات 
 37 46  المجموع

صدر  ؤسسة: ا  من اعداد الطالبة  إعتمادا على كثائق ا

جي للبحث ـــار المنــــــــــــالإط: انيـــــحث الثـــــــــــالمب
ليلي لواقع أثر  و تقد عرض  يدانية  دؼ من القياـ بالدراسة  ا س إف ا التسي التقديرم للوظائف كالكفاءات  

دمات الصحية  توصل إ معرفة مدل التفاكت  أثر   ،ستشفى عاشور زياف بلأكلاد جلاؿ جودة ا ابعاد التسي ل
تمثلة  الإجراءات التعديلية الداخلية كالإجراءات التعديلية الداخلية  م للوظائف كالكفاءات ا س جودة  التق  

دمات الصحية  قابلةا اسبة كالإستبياف كا ث م  . ،كذلك باستخداـ أدكات 
منهج البحث : المطلب الأول

هج الوصفي التحليلي، كالذم يعرؼ  ا باستخداـ ا ذا البحث قم داؼ  قيق أ اكؿ "من أجل  بأن طريقة للبحث تت
تائج التي يتم  هجية علمية صحيحة كتصوير ال ارسات موجودة كمتاحة للدراسة كالقياس من خلاؿ م ر ك أحداث كظوا

ا كن تفس ا استخداما  دراسة "التوصل إليها على أشكاؿ رقمية معبرة  ج كأكثر ا ، حيث يعتبر من أنسب ا
ي  الواقع،  رة كما  هج الوصفي التحليلي بالواقعية لأن يدرس الظا ر الإنسانية كالاجتماعية، كيتسم ا الظوا

ليل  ا من أجل التوصل إ فهم ك رة كتفس اسبة من كمية ككيفية للتعب عن الظا تلف الأساليب ا كيستخدـ 
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دمات  س جودة ا بحوثة، كيهدؼ البحث إ دراسة أبعاد التسي التقديرم للوظائف كالكفاءات كأثر   رة ا الظا
ة اكلاد جلاؿ  دي ستشفى عاشور زياف  الصحية 

ذا البحث على نوع أساسي من البياناتإ كقد : عتمد  

تمع الدراسة، كمن ثم تفريغها :البيانات الأوليةاولا  ة من  صوؿ عليها من خلاؿ تصميم استبانة كتوزيعها على عي  تم ا
ليلها باستخداـ برنامج  الإحصائي Spss.V20 (Statistical package for Social Science) ك

اسبة بهدؼ الوصوؿ إ دلالات ذات قيمة، كمؤشرات تدعم موضوع البحثإكب  .ستخداـ الإختبارات الإحصائية ا
شورات الورقية كالإلكتركنية :البيانات الثانوية: ثانيا  ا للكتب كالدكريات كا صوؿ عليها من خلاؿ مراجعت  تم ا

ا  وضوع قيد البحث سواء بشكل مباشر أك غ مباشر، كالتي ساعدت تعلقة با قالات ا لتقيات ك ا امعية ك ا كالرسائل ا
و التعرؼ على الأسس كالطرؽ  ذا البحث،  دؼ من خلاؿ اللجوء للمصادر الثانوية    جميع مراحل البحث، كا

ا ا ا ث اؿ  دث   ستجدات التي حدثت ك  .السليمة  كتابة الدراسات، ككذلك أخذ تصور عاـ عن آخر ا
مجتمع وعينة البحث والوصف الإحصائي لها وفق الخصائص الشخصية  : المطلب الثاني

 :مجتمع و عينة البحث: أولا 
تمع الدراسة قد بلغ  ة أكلادجلاؿ حيث أف  دي ستشفى عاشور زياف  تمع البحث  الأفراد العامل  يتمثل 

ة  (300) ا بإختبار ثلث العي ة البحث شملت )فردا، ك قد قم ، حيث تم توزيع الاستبانات ( عامل 100أم أف عي
مل  ( 8)استبانة، ك بعد فحصها تم استبعاد  (99)عليهم جميعا ك ذلك عبر زيارات ميدانية ك قد تم استرجاع ما 

ة للتحليل الاحصائي  قيقها شركط الإجابة الصحيحة، ك بهذا يصبح عدد الاستبانات الصا استبانة ك ذلك نظرا لعدـ 
سبة  (91)  (. %91)استبانة، ب

 الوصف الإحصائي لعينة البحث وفق الخصائص الشخصية و الوظيفية:ثانيا 
ات الشخصية ك الوظيفي تغ ة البحث حسب ا ة ، كذلك مايوضح فيما يلي سوؼ نتطرؽ إ دراسة خصائص أفراد عي

وا  دكؿ ا  :ا
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توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المتغيرات الشخصية والوظيفية : (08)الجدول رقم 

النسبة المئوية التكرار فئات المتغير المتغير 

 

الجنس 

 %49,5 45ذكر 
 %50,5 46أنثى 

 %100 91المجموع 
 

 

 السن
ة 30أقل من   %13,2 12 س

ة 40 إ أقل من 30من   %53,8 49 س
ة 50 إ أقل من 40من   %26,4 24 س
ة فأكثر 50من   %6,6 6 س

 %100 91المجموع 
 

 

المستوى 
التعليمي 

 17,6% 16ثانوم فأقل 
 56% 51جامعي 

 20,9% 19دراسات متخصصة 
 5,5% 5دراسات عليا 

 %100 91المجموع 
وات 5أقل من    15,4% 14 س
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صدر رجات برنامج: ا           SPSS.V20من إعداد الطالبة بالاعتماد على 

دكؿ  بحوث كانوا من الإناث(  15)يظهر من ا سب متقاربةكالذكورر   أف ا  ، حيث بلغت نسبة الاناث ب
ة الدراسة، ك يعود ذلك لطبيعة العمل الذم  (%49,5) ح بلغت نسبة الذكور (50,5%) موع أفراد عي من 

كتبي ك الإدارم، اسبا للمرأة كالرجل معا إضافة إ الطابع الفيأخذ الطابع ا عل ذلك م  . ما 
م ب  ة تتراكح أعمار دكؿ أعلا أف اغلب أفراد العي سبة للسن فيتضح من ا ة40 ك أقل من 30)ك بال ك ذلك  ( س

سبة  د أف نسبة  (%53,8)ب م ب  (%26,4)ك  ة50 كأقل من 40)تتراكح أعمار ،  ح أف نسبة ( س
م أقل من  (13,2%) ة، ك نسبة 30أعمار م من   (% 6,6) س ا يدؿ على أف 50كانت أعمار ة فأكثر،   س

ا  ديد فاظ عليها بالاظافة كذلك ا  ؤسسة تهتم بكفاءاتها كتقوـ با تماـ بالفئات الشابة ا  .من خلاؿ الا
امعي  امعي حيث بلغت نسبة ا ستول ا ة من ا لاحظ أف أغلبية العي ل العلمي للمبحوث ف ؤ تغ ا سبة  أما بال

، (%17,6)من حملة شهادة دراسات متخصصة ،  ح كانت نسبة ثانوم فاقل  (%20,9)، مقابل (56%)
ا  (%5,5)تليها نسبة  ؤسسة ك أعما سب تتماشى مع طبيعة ا ذ ال ، بأقل نسبة فكانت لفئة الدراسات العليا ك

ين كأطباء  كمتخصص تاج من مس دمات الطبية  ، كما  إ ...الإدارية كا
د أف  بحوث  برة لدل ا وات ا د التدقيق  س بحوث  تقع خبرتهم  المجاؿ  ( 38,5%)كع  إ أقل 5من )من ا

وات10من  د أف ( س بحوث تقع خبرتهم ضمن المجاؿ  (%24,2)،  ح  ة30 إ 15من )من ا ، أما ( س
وات 5اقل من )الأفراد الذين بلغت خبرتهم  ة 30اما الافراد الاكثر من  (%15,4)فقد حددت نسبتهم بػػ  ( س  س

سبتهم ة البحث، ك (%7,7 )ف موع أفراد عي ستشفى ككيدؿ ذلك إ تنمن  برات  ا و ما يتماشى أيضا مع ع ا
. متغ السن

 

سنوات الخبرة 

 

وات 10 ا أقل من 5من   38,5% 35 س
ة 15 ا أقل من 10من   14,2% 13 س
ة إ 15من  ة 30 س  24,2% 22 س

ة 30اكثر من   7,7% 7 س
 %100 91 المجموع
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مصادر وأساليب جمع البيانات والمعلومات والأساليب الإحصائية المستخدمة : المطلب الثالث

 مصادر وأساليب جمع البيانات والمعلومات:أولا 
ذ الدراسة كالتي صممت  صورتها الأكلية بعد الإطلاع على  علومات  مع البيانات كا صدر الرئيسي  ثل الاستبانة ا

حو التا وضوع الدراسة، كقد تم إعداد الاستبانة على ال : الدراسات السابقة ذات الصلة 
 علومات  .إعداد استبان أكلية من أجل استخدامها  جمع البيانات كا
 مع البيانات شرؼ من أجل اختبار مدل ملائمتها   . عرض الاستبانة على ا
 شرؼ  .تعديل الاستبانة بشكل أك حسب ما يرا ا
  صح كالإرشاد كتعديل كحذؼ ما م بتقد ال موعة من المحكم كالذين قاموا بدكر تم عرض الاستبانة على 

 .يلزـ
 مع البيانات اللازمة للدراسة ة   .توزيع الاستبانة على جميع أفراد العي

:  ك قد تم تقسيم الاستبانة إ قسم كما يلي

ة الدراسة كتتكوف من :القسم الأول تعلقة بعي . فقرات (4) البيانات الشخصية ا
ورين:القسم الثاني قسم إ  تمثلة  الاجراءات :  كي الأكؿ خاص بالتسي التقديرم للوظائف كالكفاءات كأبعاد ا

ارجية كتتضمن  دمات الصحية  كيتضمن  (29)التعديلية الداخلية كا تغ جودة ا عبارة، أما المحور الثا خاص 
.    عبارة (32)

يث كلما اقتربت الإجابة  (5 إ 1)كقد تم اعتماد مقياس للإجابة يتراكح من  ماسي  ك الذم يدعى بسلم ليكرت ا
وافقة بشكل أكبر (5)من  . كلما كانت ا

 الأساليب الإحصائية المستخدمة في تحليل البيانات:  ثانيا 
، تم استخداـ أساليب الإحصاء الوصفي كالتحليلي، كذلك باستخداـ  للإجابة على أسئلة البحث كاختبار صحة فرضيات

زـ الإحصائية للعلوـ الاجتماعية  (: Spss.V20)برنامج ا
تمع البحث كإظهار : (Descriptive Statistic Measures)مقاييس الإحصاء الوصفي .1   كذلك لوصف 

ات البحث حسب  ئوية كالتكرارات، كالإجابة على أسئلة البحث كترتيب متغ سب ا ، بالاعتماد على ال خصائص
عيارية رافات ا سابية كالا توسطات ا . أهميتها بالاعتماد على ا
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دار.2   تمعة  تفس : (Analysis of variance)ليل التباين للا ستقلة  ات ا تغ لقياس مدل مساهمة ا
تغ التابع  .ا

تعدد .3    دار ا ستقلة الآتية: (Multiple Regression)ليل الا ات ا تغ الاجراءات : )كذلك لاختبار أثر ا
ارجية  دمات الصحية (التعديلية الداخلية ، كالاجراءات التعديلية ا و جودت ا تغ التابع ك  .على ا

لأجل التحقق من التوزيع الطبيعي : (Kurtosis)كمعامل التفلطح  (Skewness )اختبار معامل الالتواء  .4   
 (.Normal Distribution)للبيانات 

 .كذلك لقياس ثبات أداة البحث":  Cronbach’s Csefficient Alpha:ألفا كركنباخ"معامل الثبات .5  
.  كذلك لقياس صدؽ أداة البحث: معامل صدؽ المحك.6  
دار  .7   ليل الا تغ: (Sample Regression )البسيط  ستقل ككل بعد من أبعاد  كذلك لاختبار أثر ا  ا

تغ التابع  ا
سموح.8   ستقلةك ذلك : معامل تضخم التباين كالتباين ا ات ا تغ  .للتأكد من عدـ كجود ارتباط عاؿٍ ب ا

 (الاستبانة) صدق أداة البحث  وثبات: المطلب الرابع

 (Reliability):    ثبات الأداة : أولا  
تائج أك نتائج متقاربة لو كرر البحث  ظركؼ متشابهة باستخداـ الأداة نفسها،  صوؿ على نفس ال كيقصد بها مدل ا

ذا البحث تم قياس ثبات أداة البحث باستخداـ معامل الثبات   coefficient alpha"" ألفا كركنباخ"ك 
cronbach’s" ستول دد مستول قبوؿ أداة القياس  تائج  كما يلي (0.60)، الذم  : فأكثر، حيث كانت ال

نتائج معاملات الثبات والصدق : (09)جدول رقم 

عدد العبارات المحور 
ألفا "معامل الثبات

" كرونباخ
معامل الصدق 

التسي التقديرم 
للوظائف كالكفاءات 

 الاجراءات التعديلية 

 الداخلية 
16 ,7810 0,883 

 الاجراءات التعديلية  

ارجية    ا
13 ,8810 0,938 
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 0,946 8960, 29 المجموع

دمات  جودة ا

الصحية 

 0,940 8850, 6الاعتمادية 

 0,927 8610, 6 الاستجابة  

 0,939 8820, 6 الضماف 

لموسية   0,921 8490, 7 ا

 0,942 8880, 7 التعاطف  

 0,978 9570, 32 المجموع

 0,979 9590, 61   جميػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػع العبػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػارات                     

صدر      spss.v20من اعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج : ا
دكؿ رقم  ي قيمة  (0.959)بلغت قيمت " ألفا كركنباخ"يتب أف معامل ثبات الاتساؽ الداخلي  (16)من خلاؿ ا ك

ا، حيث بلغت قيمة معامل  سبة  (8960,)" الفا كركنباخ"مرتفعة، ككذلك كانت القيمة لمحاكر الدراسة كأبعاد بال
قابل ماقيمت  ور التسي التقديرم للوظائف كالكفاءات كذلك ، ا ور جود (9570,)لعبارات  سبة لعبارات   ةبال

تائج إذا تم استخدامها أك اعادتها مرة  و ما يدؿ على أف الاستمارة ثابتة أم أنها تعطي نفس ال دمات الصحية، ك ا
اثلة ت ظركؼ  . أخرل 

 (صدق الاستبانة)صدق أداة البحث : ثانيـــا 

ات التي صممت لقياسها، فهي تتضمن فقرات ذات  (Validity)يقصد بصدؽ الأداة  تغ قدرة الاستبانة على قياس ا
ات التي تعمل على قياسها، كأف مضمونها يتفق مع الغرض التي صممت لأجل تغ  .صلة با

ستخدمة  البحث تم دراسة نوع من الصدؽ : كللتحقق من صدؽ الاستبانة ا

ري.1 يئة من المحكم من       :صدق المحتوى أو الصدق الظا داؼ البحث، ثم عرضها على  دـ أ تول أداة البحث ك التأكد من أنها  للتحقق من صدؽ 
مد خيضر بسكرة اؿ الإدارة، الذين يعملوف  جامعة  ختص   ي ا لحق الأكاد م  ا وضحة أسماؤ ، (2) كا
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ا ك تقو  توا وع  ظر  مدل كفاية أداة البحث من حيث عدد العبارات ك شموليتها، ك ت ك طلب إليهم أيضا ال
ذؼ كفق  اسبة فيما يتعلق بالتعديل أك التغي أك ا مستول الصياغة اللغوية ك الإخراج أك أم ملاحظات أخرل يركنها م

. ما يرا المحكم لازما
يئة التحكيم  كقامت الطالبة بدراسة ملاحظات المحكم كاقتراحاتهم ك أجرت التعديلات  ضوء توصيات ك آراء 

داؼ البحث قيقا لأ . لتصبح الإستبانة أكثر فهما ك 
رم ك صدؽ  ثابة الصدؽ الظا و  طلوبة  لاحظات المحكم ك إجراء التعديلات ا ك قد اعتبرت الطالبة أف الأخذ 

ة لقياس ما كضعت ل .  تول الأداة ك بذلك اعتبرت الطالبة أنها صا  :صدق المحك.2
عامل الثبات  ذر التربيعي  و موضح  " ألفا كركنباخ" تم حساب معامل صدؽ المحك من خلاؿ أخذ ا ك ذلك كما 

دكؿ رقم  داؼ  (16)ا اسب لأغراض ك أ و معامل مرتفع جدا ك م د أف معامل الصدؽ الكلي لأداة البحث  إذ 
ذا  داؼ  اسبة  لأ ة جدا ك م ا كب ذا البحث كما نلاحظ أيضا أف جميع معاملات الصدؽ لمحاكر البحث ك أبعاد

عامل الثبات، ما قيمت  ، حيث البحث ذر التربيعي  و يدؿ  (.9790) بلغ معامل الصدؽ الكلي، الذم يعبر عن ا ك
ور التسي التقديرم للوظائف  سبة لعبارات  رتفعة بال ذا ما دعمت معاملات الصدؽ ا على صدؽ أداة  الدراسة، 

ور جود (0,978) مقابل  (0,946)كالكفاءات، حيث بلغت قيمتها  دمات ةكمعامل صدؽ لعبارات   ا
ا كضعت لقياس. الصحية  ي صادقة  ا القوؿ أف جميع عبارات أداة البحث  ك .    بهذا 

عرض نتائج الدراسة وتحليلها واختبار الفرضيات : المبحث الثالث 
بحث كل من التحليل الإحصائي الوصفي للبيانات كالذم يتم في الإجابة عن تساؤلات الدراسة  ذا ا اكؿ   نت

عيارم  راؼ ا سابي ك الا توسط ا دكؿ رقم  3 -1على مقياس ليكارت )باستخراج ا وضح  ا لإجابات  (18) ا
تمثلة   حورم التسي التقديرم للوظائف كالكفاءات كابعاد ا تعلقة  ة البحث عن عبارات الاستبانة ا أفراد عي

ات الاجراءات التعديلية الداخلية كالاجراءات التعديلية الداخلية دمات الصحية كاختبار مستول متغ ، كابعاد جودة ا
ات الدراسة باستخداـ معامل  ا نتائج الدراسة R squareالدراسة  مركز البحث، كاختبار الأثر ب متغ  كأخ

. كاقتراحاتها
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 ر التسيير التقديري للوظائف والكفاءات تحليل فقرات محو: المطلب الأول

صر ذا   الإحصاء استخداـ تم حيث البحث، أسئلة على الإجابة بغية الاستبانة اكر بتحليل نقوـ سوؼ الع
توسطراج باستخ الوصفي سابي ا راؼ ا عيارم  كالا ة ("5-1" رتاليك مقياس على)ا  عن البحث لإجابات افراد عي
تعلقة الاستبانة عبارات ات ا تغ دكؿ التاالتسي التقديرم للوظائف كالكفاءات  "با  .كذلك كفق ما يوضح ا

 سلم ليكارت للحكم على إجابات المبحوثين:( 10)جدول رقم 

مستويات الموافقة الفئات 

منخفض  2.33 - 1

 متوسط  3.66 - 2.33

مرتفع  5- 3.67

: كذلك من خلاؿ طرح التساؤؿ التا
و مستول  ؟ ارسة التسي التقديرم للوظائف كالكفاءات  مستتشفى عاشور زياف باكلاد جلاؿ ما 

وا  دكؿ ا وضحة  ا تائج ا ذا السؤاؿ سوؼ نقوـ بتحليل ال . للإجابة على 
مية النسبية لإجابات أفراد عينة البحث : ( 11 )الجدول رقم  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والأ

ر التسيير التقديري للوظائف والكفاءات عن عبارات محو

البعد الرقم 
المتوسط 
الحسابي 

الانحرا
ف 

المعياري 

مية  الأ
النسبية 

ا اتجا
ت 

الآراء 

 3،05 الاجراءات التعديلية الداخلية .1 
 متوسط 2 ,55206

اسب مع 1 لاتك  العمل الذم تقوـ ب يت مرتفع  2  1,248 67, 3قدراتك كمؤ

مرتفع  1,1511 82, 3اكتسبت مهارات كمعارؼ جديدة بعد عملية التكوين  2
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سن اداؤؾ  العمل    ك
وظف   3 ستشفى يفػػػػػرض عملية التكوين على جميع ا متوسط  10 1,197 2,89ا

الية 4 متوسط  12 1,170 2,82 التكوين الذم تلقيت لا يتفق مع  طبيعة مهامك ا

تبعة الطرؽ ك التكوين مدة 5 تطلبات دـ لا حاليا في ا  ا
ستمرة تجددة ا صب الذم كا  .أشغل للم

 

متوسط  9 1,067 2,92

هجي من طرؼ الادارة  6 فيذ الترقية بشكل  مدركس كم متوسط  8 1,210 3,04يتم ت

تظم  7 ستشفى بعمل ترقيات بشكل دكرم كم متوسط  7 1,250 3,05يقوـ ا

فاظ على كفاءات   8 ستشفى بالترقية من اجل ا يقوـ ا
كارضاء العامل لدي 

متوسط  4 1,099 3,24

ستشفى بعملية الترقية  حالة العجز فقط  9 متوسط  15 974, 2,69يقوـ ا

10 
ستشفى للخبرة كالكفاءة الاهمية الاكبر  عملية  يعطي ا

الترقية  
متوسط  13 1,154 2,81

صب آخر  11 د نقلهم إ م وظف ع متوسط  11 1,223 2,84تتم استشارة ا

قل كفقا لطلب العامل كتلبية لرغبات  12 متوسط  14 1,154 2,81تتم عملية ال

قيق التوازف  13 قل كضركرة لاجل  ستشفى بعملية ال يقوـ ا
صا الفرعية   ب ا

متوسط  3 1,151 3,25

قص  14 ستشفى بعملية الدكراف الوظيفي بهدؼ سد ال يقوـ ا
  الكفاءات لديها 

متوسط  6 1,147 3,13
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15 
ستمر ب  ستشفى  مشاكل نتيجة التغي ا يقع ا

 العامل
متوسط  5 1,014 3,16

16 
ستشفى اسلوب الدكراف الوظيفي لتحقيق جودة  يستخدـ ا

 الاداء
متوسط  16 1,038 2,64

الاجراءات التعديلية الخارجية .2 
متوسط  1 73019, 3،1436

17 
ستشفى بعملية التوظيف لاستقطاب الكفاءات  يقوـ ا

قدرة مستقبلا  ا
متوسط  10 188 ,1 99, 2

اء على مهاراتك كمعارفك   18 صب ب ذا ا متوسط  5 1,256 3,41تم اختيارؾ 

د احتياجها لكفاءات  19 ستشفى بعملية التوظيف ع يقوـ ا
الية   ستقبلية مع ا ة لتطابق  تقدير الوظائف ا معي

متوسط  4 1,155 3,42

20 
وعي  عملية التوظيف   ستشفى التقدير ال يعتمد ا

ساسة  اصب ا حالة ا
متوسط  9 1,327 16, 3

21 
ادية  د توفر امكانيات ا ستشفى بعملية التوظيف ع يقوـ ا

الية  التقديرية مع ا
متوسط  6 1,283 3,33

متوسط  8 1,119 3,23يوفر التعاقد من الباطن الكفاءات اللازمة للمستشفى  22

ؤسسة  23 متوسط  2 993, 3,51يساعد التعاقد من الباطن على تقليل تكاليف ا

24 
ستشفى بالتعاقد من الباطن لتوف عدد العماؿ  يقوـ ا

اللازـ  حالة العجز 
متوسط  3 1,079 3,48

25 
ستشفى ا التعاقد من الباطن للوظائف الغ  يلجأ ا

 (البسيطة)حساسة فقط 
متوسط  1 1,060 3,58
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26 
اصب  ستشفى يوفر م التعاقد من الباطن الذم يقوـ ب ا

 شغل
متوسط  7 1,202 3,27

27 
سبق  حالة الفائض   ستشفى العماؿ للتقاعد ا يدفع ا

عدد العماؿ  
خفض  13 917, 32, 2 م

28 

سبق كفرصة لدخوؿ كفاءات  ستشفى التقاعد ا يستخدـ ا
جديدة  

 

متوسط  12 1,129 2,49

29 
سبق  ستشفى بتقليل تكاليف من خلاؿ التقاعد ا يقوـ ا

 
متوسط  11 1,096 2,671

 التسيير التقديري للوظائف والكفاءات ككل  
3،0924 57490 ،

متوسط  

    spss.v20من اعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج : المصدر

دكؿ رقم  :  نستخلص ما يلي (11) من خلاؿ ا

دكؿ نلاحظ أف بعد :الاجراءات التعديلية الداخلية .1 جاء " الإجراءات التعديلية الداخلية " من خلاؿ ا
ذا بالترتيب الثا سابي للإجابات عن  توسط ا ة البحث، إذ بلغ ا عطاة ل من قبل عي سبية ا  من حيث الأهمية ال

راؼ معيارم  (3،05)البعد  و متوسط يقع ضمن الفئة الثانية (0.55)با قياس الدراسة ، ك  وش إ أف مك الذم (3.66 - 2.33)كفقا  هت  ياد اك الآراء ا وافقة ا تطبيق الاجراءات  مترددين حوؿ ، أم أنهم  عدـ ا
ستشفى ذا البعدالتعديلية الداخلية  ا ة البحث غ موافق على أغلبية عبارات  ، حيث  ، كما نلاحظ أف أفراد عي

سابية ب  توسطات ا وافقة (3,82)ك  (2,64)تراكحت ا ياد كعدـ ا  حيث جاءت أغلب العبارات  فئة ا
تعلقة  اء العبارة ا توسط حسابي قدر باستث صب العمل  هارات مع م اسب القدرات كا اكتساب  كعبارة(3,67)بت

توسط حسابي قدر  و (3,82)مهارات جديدة بعد عملية التكوين  هت الآراء  وافقةفقد ا ا  ا اف يفسر ذلك  
ية الدكرية لأجل  صب كتعتمد على الدكرات التكوي اسب مع كل م ؤسسة تبحث عن الكفاءات اللازمة كالتي تت ا
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ودة عالية  ؤسسة خدمية كتتطلب تقد خدماتها  ذا راجع لكوف ا هارة ك ا  من الكفاءة كا ديد مكتسبات عما
صب  علها تضع شركطا خاصة لكل م ا  اصب حساسة تتطلب كفاءات عالية  اؾ م للمرضى كذلك لاف 

س الاداء لديهم من  علومات ك ديد ا ،بالإضافة ا اخضاع العماؿ لبرنامج تكوي خلاؿ فترة العمل لأجل 
ص  اصبهم حساسة ك م ا خارج الوطن لاجل ذلك خاصة الاطباء لاف م ية فعالة، كقد يتم ارسا خلاؿ برامج تكوي

ستشفى تقوـ بإجراءات تعديلية داخلية بشكل متوسط  دكؿ نلاحظ أف بعد : الاجراءات التعديلية الخارجية  .2 .صحة الافراد كبالتا فاف الافراد يركف أف ا ارجيالإ" من خلاؿ ا جاء بالترتيب " ةجراءات التعديلية ا
ذا البعد  سابي للإجابات عن  توسط ا ة البحث، إذ بلغ ا عطاة ل من قبل عي سبية ا الأكؿ من حيث الأهمية ال

راؼ معيارم  (3،14) و متوسط يقع ضمن الفئة الثانية (0.73)با قياس الدراسة ، ك   ك (3.66 - 2.33)كفقا 
وش إ أف مالذم  هت  ياد اك الآراء ا وافقة ا مترددين ايضا حوؿ تطبيق الاجراءات التعديلية ، أم أنهم  عدـ ا

ستشفى ارجية  ا ة البحث ا ايدينموافقغ  ، كما نلاحظ أف أفراد عي ذا البعد، حيث  اك   على كل عبارات 
سابية ب  توسطات ا تخذة .(3,53)ك  (2,32)تراكحت ا ة يركف أف أغلب القرارات ا تعلقة بالاجراءات فأفراد العي ا

ارجية  ستشفى لاتو أهمية للإجراءات  تب على أساس كاضح ك صحيح  لامن قبل رؤسائهمالتعديلية ا ام اف ا
ارجية اللازمة لأجل تصحيح الفارؽ  نتائج التسي التقديرم    التعديلية ا

ر جودة الخدمات الصحية   تحليل فقرات محو: المطلب الثاني
: كذلك من خلاؿ طرح التساؤؿ التا

دمات الصحية  مستشفى عاشور زيافما ق ؟ ك مستول جودة  ا
وا دكؿ ا وضحة  ا تائج ا ذا السؤاؿ سوؼ نقوـ بتحليل ال . للإجابة على 

مية النسبية لإجابات أفراد عينة البحث : (12)الجدول رقم  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية و الأ
.  جودة الخدمات الصحية عن عبارات محور

البعد الرقم 
المتوسط 
الحسابي 

الانحراف 
المعياري 

مية  الا
النسبية 

مستوى 
القبول 

متوسط  4 898, 3,18الاعتمادية   .1 

وعودة ا  1 دمات الصحية ا ستشفى بتقد ا تلتزـ ا
رضى بالوقت المحدد  . ا

متوسط  2 1,076 33, 3
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دمات الصحية بطريقة  2 ستشفى على تقد ا رص ا
. صحيحة من أكؿ مرة 

متوسط  3 225 ,1 3,21

طلوبة  3 ستشفى جميع التخصصات الصحية ا متوسط  6 1,147 2,92. تتوفر با

ستفيدين من خدماتها  4 ستشفى بثقة كاستحساف ا ظى ا
. الصحية 

متوسط  4 098, 1 3,16

ستشفى بسجلات دقيقة كموثقة  5 متوسط  1 1,119 3,48. تفظ ا

دمة الصحية بدرجة عالية من الدقة  6 ستشفى ا تقدـ ا
وثوقية  . كا

متوسط  5 1,095 2,98

متوسط  5 85454, 3,1667الاستجابة  .2 

دمة بدقة  7 وعد تقد ا رضى  ستشفى بإبلاغ ا متوسط  2 1,160 3,14. تقوـ ا

رضى دائمان  8 ساعدة ا ستشفى  مرتفع  1 1,08 3,69. يرغب العامل  ا

ستشفى بالرد الفورم على استفسارات كشكاكل  9  تقوـ ا
رضى  . ا

متوسط  3 1,114 3,12

ستشفى إجراءات العمل قدر الإمكاف لضماف  10 تبسط ا
دمة الصحية  . السرعة كالسهولة  تقد ا

متوسط  4 1,065 3,10

رضى فوران  11 ستشفى بتلبية  طلبات ا شغل العاملوف  ا متوسط  3 1,124 3,12. ي

د مغادرتهم  12 رضى ع عرفة رأم ا يهتم الطاقم العامل 
ستشفى  ا

متوسط  5 1,131 2,82

متوسط  2 3,547,82413الضمـــــان  .3 
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6 
لات الطاقم الصحي  13 برات كمهارات كمؤ رضى  " يثق ا

م  ستشفى" الطبي ، التمريضي ، كغ .  ا
متوسط  2 1,017 3,64

عاملة  14 ستشفى بالأدب كحسن ا يتسم سلوؾ العامل  ا
رضى  . مع ا

متوسط  1 959, 3,65

رضى باستمرار  15 ستشفى حالة ا متوسط  5 1,021 3,40. يتابع العاملوف  ا

رضى  16 اصة با علومات ا ستشفى على سرية ا متوسط  1 1,015 3,65. افظ ا

برة الصحية  17 هارة كا عرفة كا ستشفى با يتمتع العاملوف  ا
اسبة .  ا

متوسط  4 1,024 3,43

ستشفى بسمعة كمكانة جيدة لدل أفراد المجتمع  18 متوسط  3 1,186 3,53. تاز ا

 
متوسط  1 78514, 3,6499الملموسية  .4

ية حديثة  19 هيزات كأجهزة كمعدات تق ستشفى  متوسط  4 1,208 3,63. تلك ا

20 
ستشفى مرافق مادية كتسهيلات ملائمة كصحية  تتوفر  ا

. جذابة 
متوسط  6 1,132 3,37

ستشفى على التمتع بدرجة عالية من  21 رص العاملوف  ا
ظهر  داـ كا ظافة كحسن ا . ال

متوسط  5 1,106 3,42

ستشفى صالات انتظار نظيفة كمكيفة ككافية  22 متوسط  7 1,230 3,33. توفر ا

دمة الصحية  23 ستشفى كموقع ملائم لتقد ا متوسط  3 1,049 3,64. تصميم ا
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ستشفى لوحات كعلامات إرشادية تسهل الوصوؿ  24 تضع ا
ختلفة  . إ الأقساـ كالشعب ا

مرتفع  1 867, 4,12

25 
ا يضمن  ة  ستشفى كاسعة كمر مرات كالطرقات  ا ا

رضى دكف صعوبة  قل ا . ت
مرتفع  2 953, 4,04

متوسط  3 85576, 3,3407التعاطف  .5 

ستفيد  26 ستشفى مصا ا ريض " تضع ا  مقدمة " ا
تمامات الإدارة كالعامل  .  ا

متوسط  6 1,161 3,31

ان فرديان  27 تمامان كانتبا ريض ا ستشفى ا متوسط  7 1,100 3,03. تو ا

ريض  28 ستشفى الوقت الكا لرعاية ا متوسط  5 1,031 3,32. يعطي العاملوف  ا

عرفة كالدراية باحتياجات  29 ستشفى ا تلك العاملوف  ا
رضى   كرغبات ا

متوسط  3 1,009 3,38

رحة كالصداقة   30 ستشفى بالركح ا يتصف العاملوف  ا
رضى  . التعامل مع ا

متوسط  2 1,39 3,49

شاكل الصحية  31 ستشفى للمرضى ا يوضح العاملوف  ا
ريض  ها بطريقة يفهمها ا . التي يعانوف م

متوسط  1 1,009 3,52

ستشفى بشكل كامل ا شكاكل  32 يصغي العاملوف  ا
رضى  . ا

متوسط  4 1,193 3,33

متوسط   71643, 3,3846 الخدمات الصحية ككل ةجود 

صدر رجات برنامج: ا   SPSS.V20من إعداد الطالبة بالاعتماد على 



ر زياالفصل الثـــالث                                        ستشف عاش    باولاد جلال دراسة ميدانية ب

91  

دكؿ رقم   : نستخلص ما يلي(20)من خلاؿ ا
دكؿ نلاحظ أف بعد : الاعتمادية .1 عطاة ل من الرابعجاء بالترتيب " الإعتمادية"من خلاؿ ا سبية ا  من حيث الأهمية ال

ذا البعد  سابي للإجابات عن  توسط ا ة البحث، إذ بلغ ا راؼ معيارم  (3,1813)قبل عي و (0.89)با ، ك 
قياس الدراسة متوسط يقع ضمن الفئة الثانية  و ش إ أف م ك الذم (3.66 - 2.33)كفقا  هت  ياد  الآراء ا ا

وافقةاك  ل الدراسة كيع ذلك ، أم أنهم عدـ ا ستتشفى  قدمة  ا دمات الصحية ا لايركف كجود اعتمادية  ا
ها بشكل صحيح بالإضافة ا عدـ  واعيد المحددة كعدـ تقد دمات الصحية  ا عدـ كجود التزاـ من الادارة بتقد ا

ستفيدين من خدماتها كاستيائهم من ذلك  ظى بثقة كاستحساف ا علها لا  ا  طلوبة  دكؿ نلاحظ أف بعد : ستجابة الإ .2 حرصها على توف التخصصات ا من حيث الأهمية امس كالاخ جاء بالترتيب ا" الاستجابة"من خلاؿ ا
ذا البعد  سابي للإجابات عن  توسط ا ة البحث، إذ بلغ ا عطاة ل من قبل عي سبية ا راؼ معيارم  (3,16)ال با

و متوسط يقع ضمن الفئة الثانية (0.85) قياس الدراسة ، ك   ش إ أف م ك الذم (3.66 - 2.33)كفقا 
و  هت  ياد اك الآراء ا وافقةا دمات  ، أم عدـ ا ستجوب يؤكدكف عدـ كجود استجابة  ا اف معظم ا

ل الدراسة ستشفى  قدمة  ا ة البحثالصحية ا ايدين اك، كما نلاحظ أف أفراد عي موافق على كل غ   
توسط حسابي تراكح ب  ذا البعد  تطلبات االلازمة التي (3,69)ك  (3,12)عبارات  ستشفى لا توفر ا  ام اف ا

اء العبارة  دمات بدقة ، بإستث يرغب العامل   8من شانها مساعدة العماؿ كتسهيل عملية الإبلاغ لتقد ا
رضى دائمان  ساعدة ا ستشفى  توسط حسابي ا ستجوب عليها  راؼ معيارم  (3,69) التي كافق كل ا كا

ظر عن تقص الادارة  ذلك  (1,08) رضى بغض ال ا ا تع العامل بركح الانسانية ا دكؿ : الضمان  .3 .مايفسر  سبية ثاجاء بالترتيب اؿ " ضمافاؿ"نلاحظ أف بعد  (20)من خلاؿ ا  من حيث الأهمية ال
ذا البعد  سابي للإجابات عن  توسط ا ة البحث، إذ بلغ ا عطاة ل من قبل عي راؼ معيارم  (3,54)ا با

و متوسط يقع ضمن الفئة الثانية (، (0.82) قياس الدراسة ، ك   ش إ أف م ك الذم (3.66 - 2.33)كفقا 
و  هت  ياد اك الآراء ا وافقةا دمات  ، أم ا ستجوب مترددين حوؿ كجود بعد الضماف  ا اف معظم ا

ل الدراسة ستشفى  قدمة  ا ة البحثالصحية ا ايدين اك، كما نلاحظ أف أفراد عي  على  إ حد ما  موافق 
توسط حسابي تراكح ب  ذا البعد   مايفسر عدـ كجود رقابة من طرؼ الادارة (3,65)ك  (3,40)كل عبارات 

ريض  ايفقد ا ريض كعدـ كجود مصداقية  ا ا عاملة التي يتلقا صوص طريقة ا قدمة  دمات الصحية ا على ا
ل الدراسة ستشفى  دمات  ا  الثقة  مقدمي ا
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دكؿ  :ملموسيةال .4 لموسية"نلاحظ أف بعد  (20)من خلاؿ ا سبية كؿجاء بالترتيب الأ" ا  من حيث الأهمية ال
ذا البعد  سابي للإجابات عن  توسط ا ة البحث، إذ بلغ ا عطاة ل من قبل عي راؼ معيارم  (3,64)ا با

و متوسط يقع ضمن الفئة الثانية (، (0،78) قياس الدراسة ، ك   ش إ أف م ك الذم (3.66 - 2.33)كفقا 
و  هت  ياد اك الآراء ا وافقةا دمات  ، أم عدـ ا ستجوب يؤكدكف عدـ كجود ملموسية  ا اف معظم ا

ل الدراسة ستشفى  قدمة  ا ذا الصحية ا ة البحث غ موافق على أغلب عبارات   ، كما نلاحظ أف أفراد عي
توسط حسابي تراكح ب  ديثة ( 4,12)ك  (3,33)البعد  عدات ا تمثل  ا ادم للمستشفى كا انب ا ام اف ا

ودة اكثر غ متوفرة  دمات الصحية  ادية اللازمة لتقد ا رافق ا اء العبارة كا توسط حسابي قدر بػػ 24باستث  
راؼ معيارم قدر  (4,12) توسط حسابي 25، كالعبارة  (0,86)كا راؼ معيارم  ( 4,04)  فقد ( 0,95)كا

و هت الآراء  ستجوب على توفر لوحات كعلامات ارشادية تسهل عملية الوصوؿ ا ا وافقة ام موافقة ا  ا
قل سواءا للمرضى اك العامل  ا يسهل عملية الت مرات  ستشفى كاتساع ا دكؿ : التعاطف  .5 .تلف اقساـ ا عطاة " التعاطف"نلاحظ أف بعد  (20)من خلاؿ ا سبية ا جاء بالترتيب الثالث من حيث الأهمية ال

ذا البعد  سابي للإجابات عن  توسط ا ة البحث، إذ بلغ ا راؼ معيارم  (3.34)ل من قبل عي و (0.85)با ، ك 
قياس الدراسة متوسط يقع ضمن الفئة الثانية  و ش إ أف م ك الذم (3.66 - 2.33)كفقا  هت  ياد  الآراء ا ا

وافقةاك  ل  ، أم عدـ ا ستشفى  قدمة  ا دمات الصحية ا ستجوب يؤكدكف عدـ كجود تعاطف  ا اف معظم ا
ة البحث الدراسة توسط حسابي تراكح ايدين اك غ ، كما نلاحظ أف أفراد عي ذا البعد  موافق على كل عبارات 

ل ا يؤكد على أف  .(3,52)ك  (3,03)ب  ستشفى  تماـ الإدارة كالعامل با رضى ليست  مقدمة إ مصلحة ا
دمات  رضى كعدـ كجود تعاطف  تقد ا تماـ الامثل با الدراسة كعدـ الدراية بإحتياجاتهم كرغباتهم  ام عدـ الا

ل الدراسة  ستشفى   . الصحية با
 الإختبارات القبلية لنموذج الإنحدار : المطلب الثالث

دار لاختبار فرضيات الدراسة، تم إجراء بعض الاختبارات، كذلك من أجل ضماف ملاءمة  ليل الا قبل البدء  تطبيق 
حو التا دار، كذلك على ال ليل الا : البيانات لافتراضات 

  اختبار التوزيع الطبيعي:أولا 
قوـ ب ، كمن ب الدراسات skewness) ك kurtosis) من خلاؿ معامل الالتواء  كالتفلطح إختبار التوزيع الطبيعيس

د دراسات تقوؿ أف  ذا المجاؿ   ( Skewness)  صورة ب ( Kurtosis)ك  [ 3- , 3]ب أف تكوف 
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د دراسات أخرل تقوؿ أف [ 10 - , 10 ]صورة ب  ما  صورة ب  (Skewness) ، بي - 1] ب أف تكوف 
ا الدراسة الأك ح  ،[3-, 3]صورة ب  (Kurtosis)ك [ 1,  . تطابق نتائج دراست

ات الدراسة مع الأخذ  كونة  لكل متغ من متغ كفيما يلي  حساب قيمة الالتواء كالتفلطح للإجابات حوؿ الفقرات ا
و سلم ليكارت ستخدـ  الدراسة  قياس ا . بع الاعتبار أف تدرج ا

   Statistiques descriptives  معاملات الالتواء والتفلطح لمتغيرات الدراسة: (13)الجدول رقم 
ات  تغ ا د الأد د الأعلى ا  Asymétrie Kurtosis ا

عيارم الإحصائيات الإحصائيات الإحصائيات الأبعاد طأ ا ا عيارم الإحصائيات طأ ا ا

الاجراءات التعديلية 
 5000, 1,134 2530, 0,555- 4,31 1,31 الداخلية

الاجراءات التعديلية 
ارجية   5000, 3540, 2530, 0,373- 5,00 1,00 ا

التسيير التقديري 
للوظائف 

 والكفاءات
1,41 4,41 -0,363 ,2530 ,7120 ,5000 

 5000, 0,265- 2530, 3550, 5,00 1,00 الاعتمادية
 5000, 0,164- 2530, 0,516- 4,67 1,00 الاستجابة

 5000, 8820, 2530, 0,694- 5,00 1,00 الضماف
لموسية   5000, 1,560 2530, 1,089- 5,00 1,00 ا
 5000, 2000, 2530, 0,592- 5,00 1,00 التعاطف
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صدر         رجات برنامج: ا           SPSS.V20من إعداد الطالبة بالاعتماد على 
دكؿ  صورة ب  (17 )من خلاؿ ا ا كانت  ختلف ابعاد ات الدراسة  تغ  1,089- [يتضح اف معاملات الالتواء 

ات الدراسة تتبع التوزيع الطبيعي كنتأكد من ذلك أيضا من خلاؿ معاملات التفلطح  ] 3550 ,ك   كبالتا فمتغ
(kurtosis) صورة ب ب ] 1,560 ك 0,265- [التي كانت  ذا الأخ   حيث تش بعض الدراسات إ أف 

صور ب  صور ب  [10،  - 10] أف يكوف  ب أف يكوف  ، -3]،  ح تش الدراسات الأخرل إ أن  3] .
 :إختبار الإرتباط الخطي : ثانيا 

ستقلة ات ا تغ باستخداـ اختبار معامل  (Multicollinearity) تم التأكد من عدـ كجود ارتباط عاؿٍ ب ا
سموح ، (Variance Inflation Factory)( VIF) تضخم التباين  لكل  (Tolerance) كاختبار التباين ا

اكز معامل تضخم التباين ات الدراسة، مع مراعاة عدـ  ، كقيمة اختبار التباين (10)للقيمة (VIF)متغ من متغ
سموح  دكؿ رقم، (0.05)أكبر من (Tolerance)ا ذ الاختبارات (21 )كا . يب نتائج 

اختبار معامل تضخم التباين والتباين المسموح : (14)الجدول رقم 
 VIF Tolerance المتغيرات المستقلة

 0،571 1،751الإجراءات التعديلية الداخلية 
 0،571 1،751 الإجراءات التعديلية الخارجية

صدر رجات برنامج: ا           SPSS.V20من إعداد الطالبة بالاعتماد على 

ات تقل عن (VIF)اختبار معامل تضخم التبايننلاحظ أف قيم  تغ ميع ا ي  10  اختبار كأف قيم ، 1.751ك
سموح ي أكبر من0.571 ي (Tolerance) التباين ا ذا مؤشران على عدـ كجود (0.05)، ك ارتباط عاؿٍ ، كيعد 

ستقلة ات ا تغ . (Multicollinearity) ب ا

قوـ فيما يلي باختبار فرضي :  الدراسة الرئيسية كالفرعيةةك س

 

 الخدمات ةجود
 5000, 9520, 2530, 0,851- 4,63 1,13 الصحية



ر زياالفصل الثـــالث                                        ستشف عاش    باولاد جلال دراسة ميدانية ب

95  

 اتاختبار وتفسير الفرضي:المطلب الرابع 
 اختبار وتفسير الفرضية الرئيسية : اولا 

ص على أن  موذج لاختبار الفرضية الرئيسية  التي ت دار للتأكد من صلاحية ال ليل التباين للا " تم استخداـ نتائج 
كالاجراءات , الإجراءات التعديلية الداخلية  )يوجد أثر ذك دلالة إحصائية لأبعاد التسي التقديرم للوظائف كالكفاءات 

ارجية د مستول الدلالة  (التعديلية ا دمات الصحية  مستتشفى عاشور زياف ع س جودة ا كن   "0.05  ، ك
وا دكؿ ا : توضيح نتائج التحليل  ا

نتائج تحليل تباين الانحدار للتأكد من صلاحية النموذج لاختبار الفرضية الرئيسية  : (15)جدول رقم 

مجموع مصدر التباين 
المربعات 

متوسط درجة الحرية 
المربعات 

 F قيمة 
المحسوبة 

مستوى 
 Fالدلالة

 0*000, 78,106 21,592 1 21,592الانحدار 
 0،276 89 603, 24الخطا 

المجموع 
الدوري 

46،195 90 
صدر رجات برنامج: ا           SPSS.V20من إعداد الطالبة بالاعتماد على 

د مستول الدلالة *  (          0.05)ذات دلالة احصائية ع
 0,467=(R2)معامل التحديد 
 0,684=(R)معامل الارتباط 

موذج لاختبار الفرضية الرئيسية الأك حيث بلغت  دكؿ السابق يتب ثبات صلاحية ال تائج الواردة  ا من خلاؿ ال
ي اقل من مستول الدلالة  (0.000)كبقيمة احتمالية  (78,106)المحسوبة  (F)قيمة   0.05)ك

ختلفة، أين اعتمدنا  ذلك على  موذج نستطيع اختبار الفرضية الرئيسية  بفركعها ا اءا على ثبات صلاحية ال كب
وا دكؿ ا تائج  ا كن توضيح ال طي البسيط حيث  دار ا :  الا
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 في  أبعاد التسيير التقديري للوظائف والكفاءاتنتائج تحليل الانحدار الخطي البسيط لأثر: (16)جدول رقم 
 تحسين جودة الخدمات الصحية بمستشفى عاشور زيان

المتغير 
المستقل 

(B )(T )
المحسوبة 

مستوى 
الدلالة 

F) )
المحسوبة 

معامل الارتباط 
(R )

R2 معامل 
 التحديد

التسيير 
التقديري 
للوظائف 

 والكفاءات

,8520 8,838 ,000* 0 78,106 0.684 0،467 

د مستول الدلالة *                       (0.05) ذات دلالة إحصائة ع

 .SPSS.V20رجات برنامجمخمن إعداد الطالبة بالاعتماد على : المصدر
د مستول الدلالة  ا كجود أثر ذك دلالة إحصائية ع دكؿ يتضح ل لتسي التقديرم للوظائف ؿ( 0.05)من خلاؿ ا

تغ التابع جو ذا ما دعمت قيمة ةكالكفاءات  ا دمات الصحية  مستشفى عاشور زياف باكلاد جلاؿ،  ( (Fت ا
و أقل من  (0.000)ستول دلالة  (8,838)البالغة  (T) ككذلك قيمة (78,106)المحسوبة البالغة  ( 0.05)ك

د مستول الدلالة  (T)ك ((Fكبالتا فإف قيمة كل من  ين (0.05)دالتاف ع تغ ، إضافة إ قوة ارتباط قوية ب ا
سبة  من التباين  (%46.7) حيث أف متغ التسي التقديرم للوظائف كالكفاءات يفسر ما نسبت ، (%68،4 )ب

دار  عامل خط الا توسطة  دمات الصحية، كذلك القيمة ا اصل  جودة ا ،  (8520,) الذم بلغت قيمت (B)ا
ص على كجود أثر ذك دلالة إحصائية  لتسي التقديرم للوظائف  ؿكبالتا من خلاؿ ما سبق نقبل الفرضية التي ت

د مستول الدلالة  دمات الصحية  مستشفى عاشور زياف ببلدية اكلاد جلاؿ ع ".  0.05س جودة ا
حاكؿ تفس علاقة الا ذ من خلاؿ تفس ثكس   كل بعد من أبعاد التسي التقديرم للوظائف كالكفاءات اثرر 

دمات الصحية كذلك فيما يلي : جودة ا
 ختبار وتفسير الفرضية الفرعية الأولىإ:ثانيا 

دمات الصحية  مستشفى عاشور "  س جودة ا يوجد أثر ذك دلالة احصائية للإجراءات التعديلية الداخلية  
د مستول الدلالة  ( " 0.05)زياف ببلدية أكلاد جلالل ع



ر زياالفصل الثـــالث                                        ستشف عاش    باولاد جلال دراسة ميدانية ب

97  

دمات الصحية تم استخداـ  س جودة ا لغرض اختبار كجود أثر ذك دلالة احصائية للإجراءات التعديلية الداخلية  
وا دكؿ ا تائج  ا كن توضيح ال طي البسيط، حيث  دار ا : ليل الا

اختبار أثر الاجراءات التعديلية الداخلية في تحسين جودة الخدمات الصحية من خلال : (17)الجدول رقم 
. الانحدار الخطي البسيط

المتغير 
 X1المستقل 

(B )
(T )

المحسوبة 
مستوى 
الدلالة 

F) )
المحسوبة 

معامل الارتباط 
(R )

R2 معامل 
 التحديد

الاجراءات 
التعديلية 
 الداخلية

0,774 7,006 ,000*0 49,087 ,5960 ,3550 

د مستول الدلالة * صدر                     (0.05)ذات دلالة إحصائية ع من إعداد الطالبة بالاعتماد على : ا
. SPSS.V17رجات برنامج

د مستول الدلالة  ا كجود أثر ذك دلالة إحصائية ع دكؿ يتضح ل للإجراءات التعديلية الداخلية   (0.05)من خلاؿ ا
ذا ما دعمت قيمة  دمات الصحية   مستشفى عاشور زياف ببلدية اكلاد جلاؿ،  المحسوبة البالغة  ((Fس جودة ا

و أقل من  (0.000)ستول دلالة  (7,006)البالغة  (T)ككذلك قيمة  (49,087) ، إضافة إ قوة (0.05)ك
سبة  ين ب تغ من  (%35،5)حيث أف بعد الإجراءات التعديلية الداخلية  يفسر ما نسبت  (%59،6)ارتباط ب ا

دار  عامل خط الا توسطة  دمات الصحية ، كذلك القيمة ا اصل  جودة ا الذم بلغت قيمت  (B)التباين ا
ص على كجود أثر ذك دلالة إحصائية للإجراءات التعديلية (0،774) ، كبالتا من خلاؿ ماسبق نقبل الفرضية التي ت

د مستول الدلالة  دمات الصحية  مستشفى عاشور زياف ببلدية اكلاد جلاؿ  ع س جودة ا ". 0.05الداخلية  
كن تفس ؤسسة على الإجراءات التعديلية الداخلية للتسي التقديرم للوظائف كالكفاءات ك   ذلك اف إعتماد ا

افظاف  ا بالإظافة إ عملية الترقية كالدكراف الوظيفي اللذاف  تمثلة تكوين كفاءاتها بشكل دائم كمتجدد لأجل تطوير كا
ستمر  جودة خدماتها الصحية  ؤسسة من التحس ا كن ا  على بقاء كفاءاتها ايضا 

 اختبار وتفسير الفرضية الفرعية الثانية: ثالثا 
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دمات الصحية  مستشفى عاشور زياف " س جودة ا ارجية   يوجد أثر ذك دلالة إحصائية للإجراءات التعديلية ا
د مستول الدلالة  ( " 0.05)ببلدية ألولاد جلاؿ ع

دمات الصحية  تم  س جودة ا ارجية   لغرض اختبار كجود أثر ذات دلالة إحصائية للإجراءات التعديلية ا
وا دكؿ ا تائج  ا كن توضيح ال طي البسيط حيث  دار ا ليل الا :  استخداـ 

 من خلال الاجراءات التعديلية الخارجية في تحسين جودة الخدمات الصحيةاختبار أثر : (18)الجدول رقم 
. الانحدار الخطي البسيط

المتغير 
 X2المستقل 

(B )
(T )

المحسوبة 
مستوى 
الدلالة 

F) )
المحسوبة 

معامل الارتباط 
(R )

R2 معامل 
 التحديد

الاجراءات 
التعديلية 
 الخارجية

0,634 7,983 ,000*0 63,734 0,646 0,417 

د مستول الدلالة * صدر                    (0.05) ذات دلالة إحصائية ع من إعداد الطالبة بالاعتماد على : ا
. SPSS.V17رجات برنامج

د مستول الدلالة  ا كجود أثر ذك دلالة إحصائية ع دكؿ يتضح ل ارجية   (0.05)من خلاؿ ا للإجراءات التعديلية ا
ذا ما دعمت قيمة  دمات الصحية  مستشفى عاشور زياف بأكلاد جلاؿ ،  س جودة ا  F))  المحسوبة البالغة

و أقل من  (0.000)ستول دلالة  (7,983)البالغة  (T)ككذلك قيمة  (63,734) ، إضافة إ قوة (0.05)ك
سبة  ين ب تغ ارجية  يفسر ما نسبت  (%64,6)ارتباط متوسطة ب ا ( %41.7)حيث أف بعد الاجراءات التعديلية ا

دار  عامل خط الا توسطة  دمات الصحية، كذلك القيمة ا اصل  جودة ا الذم بلغت قيمت  (B)من التباين ا
ص على كجود أثر ذك دلالة إحصائية للإجراءات التعديلية (0,634) ، كبالتا من خلاؿ ماسبق نقبل الفرضية التي ت

د مستول الدلالة  ستشفى عاشور زياف ببلدية أكلاد جلاؿ ع دمات الصحية  س جودة ا ارجية   ". 0.05ا

تيجة بأف ذ ال كن تفس  تمثلة  التوظيف ك  ارجية للتسي التقديرم للوظائف كالكفاءات ا  الإجراءات التعديلية ا
سبق كالاخرجة  وعي للكفاءات كتغطية العجر  عدد العماؿ من خلاؿ التعاقد من الباطن بالإظافة إ التقاعد ا ال
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اصلة كضماف تقد خدماتها بأحسن  ات ا واجهة التغي ؤسسة  ك ا ي إجراءات من شأنها  كالتسريح ك الإعارة 
 .جودة  

سبة لأبعاد  د أنهاالتسي التقديرم للوظائف كالكفاءات أما بال تمعة  و ما تبي نتائج    وية ك ات دالة مع قق تأث
وا دكؿ ا وضحة  ا تعدد ا دار ا : الا

 نتائج تحليل الانحدار المتعدد لأبعاد المتغير المستقل مجتمعة (19)جدول رقم 

 
    SPSS من إعداد الباحثة بناء على مخرجات  :المصدر

د أف أبعاد  دكؿ السابق  تمعة تفسر التسي التقديرم للوظائف كالكفاءاتمن خلاؿ ا ات % 47   من التغ
تغ التابع، حيث ؿ  اصلة  ا ارجية  يؤثر بعد الاجراءات التعديلية الداخلية ا تغ كبعد الاجراءات التعديلية ا على ا

د مستول دلالة  وم، كذلك ع . 0.000التابع بشكل مع
 
 
 
 
 
 

الابعاد 
ستقلة   ا

B Beta  ة بة Tقي حس  R2التحديد  معامل R معامل الارتباط  مست الدلالة ال

الإجراءات 
التعديلية 
الداخلية  

,393 ,303 2,952 ,004 ,685a ,470 

الإجراءات 
التعديلية 
ارجية  ا

,439 ,447 4,356 ,000 
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 :خلاصة الفصل 
ذا العمل على   از  ظيمي، كلقد اعتمدنا  ا يكلها الت ؤسسة ككذا  ذا الفصل على لمحة عن ا ا من خلاؿ  تعرف

ا على موظف ا ؤسسة،طريقة الاستبانة التي كزع ورين م ا توم على  التسي التقديرم للوظائف كالكفاءات  كالتي 
دمات الصحية ا التاليةكجودة ا ث ا إ الإجابة على إشكالية  ا من خلا دف  ما اثر التسيير التقديري ": ، ككاف 

؟ " بالمؤسسة محل الدراسةللوظائف والكفاءات في تحسين جودة الخدمات الصحية 
ا بتفريغها ك تح  سابي، ؿ ك بعد استرجاعها قم توسط ا ئوية، ا سب ا يل بياناتها باستخداـ أساليب إحصائية عديدة كال

يدانية كاختبار الفرضيات، ك  ليل كتفس نتائج الدراسة ا ا بعرض ك عيارم، اختبار ألفا كركنباخ، ثم قم راؼ ا الا
تغ  اؾ اثر ذك دلالة إحصائية  ا إ عدة نتائج أهمها أف  على جودة  التسي التقديرم للوظائف كالكفاءاتتوصل

ستشفى عاشور زياف بلولاد جلاؿ  دمات الصحية  ث اثر كل بعد من أبعاد ا د  التسي التقديرم للوظائف ك ع
و مستقل  مستول كالكفاءات دمات الصحية  على  اؾ أثر ذك جودة ا ة البحث، ك جدنا أف   لدل أفراد عي

وية  ع د مستول ا ات التالية  (a=0.05)دلالة إحصائية ع الاجراءات التعديلية الداخلية ، الاجراءات التعديلية : للمتغ
ل الدراسة  ؤسسة  دمات الصحية با س جودة ا ارجية    .ا
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 :الخاتمة العامة 

دمية  التي  سبة للمؤسسات ا اما بال ن خيارا إستراتيجيا  إن التسيير التقديري للوظائف والكفاءات يعد في الوقت الرا
م الضغوطات التي تواجهها مدى قدرتها فيتريد أن تبقى وتستمر في بيئة اعمال سمتها الأساسية التغيير ومن   التحكم أ

ستقبل وضمان  ا أودة في خدماتها لذلك اصبح لزاما عليها ان تدرك وتعي بالجفي ا و ما حاول ذ الإستراتيجية و همية 
ذا الأثر على  دمات الصحية من خلال إسقاط  سين جودة ا إظهار من خلال دراسة أثر التسيير التقديري في 

تائج التالية  ا لل : مستشفى عاشور زيان وتوصل

 النتائج  .1
 :النتائج النظرية .أ 

تعلقة بموضوعي  ا إ الأدبيات ا دمات الصحيةمن خلال تطرق ا التسيير التقديري للوظائف والكفاءات وجودة ا  توص
تائج أهمها موعة من ال : إ 

 طق من التحول إن صب م طق إ ا افسية ظروف بفعل الكفاءة م ولوجي والتدفق الت  تواجهها التي التك
ؤسسات هام على أثر ل كان قد العصرية ا وارد لإدارة الرئيسية ا  البشرية ا

 وارد وظيفة فعالية في دورا والكفاءات للوظائف التقديري للتسيير نإ ؤسسات في البشرية ا  أن لدرجة العصرية ا
 احها أساس يشكل

  التحليل أن حيث الوظائف ليل عملية أهمها من خطوات بعدة والكفاءات للوظائف التوقعي التسيير عمليةر 
يد يد التقدير يعني ا  الاحتياجات ذ لتغطية التعديلية للإجراءات الدقيق التحديد وم للاحتياجات ا

 ؤسسة عليها تعتمد التي الرئيسية الأداة والتدريبي التعليمي بشكلي التكوين يعتبر اء في ا  الكفاءات، وتطوير ب
يد الاختيار ويشكل ستمر التوافق لضمان هيدا للعاملين ا لات بين ا  .وظيفت ومتطلبات العامل مؤ

 ا تم إذا والكفاءات للوظائف التوقعي للتسيير التعديلية الإجراءات إن اذ اسب الوقت في ا  علمية وبطرق ا
سيقها وتم دقيقة وأسس توقع التطور مع ت ؤسسة لوظائف ا وعية الكمية واحتياجاتها ا وارد من وال  البشرية ا

ابي التأثير قيق إ ستؤدي فإنها دمة على الا قدمة ا  .ا
  دمات أهميةمدى سبة سواء الصحية ا ، بسلامت لارتباطها الفرد بال سبة أو وعافيت  ا ا والدولة للمجتمع بال

مية على تأثير من قيق الت ية الرقي و   .والرفا
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  دمات الصحية ودة في ا ودة في تقديم خدماتها و إتباع معايير ا ؤسسات الصحية تبني مفهوم ا ب على ا
 من اجل كسب رضا الزبون

 :النتائج الميدانية .ب 
يدانية إ نتائج عديدة أهمها ا من خلال الدراسة ا : توصل

  ل الدراسة جاءت ستشفى   بحوثين حول مستوى التسيير التقديري للوظائف والكفاءات  في ا تصورات ا
تمعة  قياس الدراسة، إذ بلغ متوسط إجاباتهم عن أبعاد التسيير التقديري للوظائف والكفاءات  متوسطة وفقا 

راف معياري  (3،0924)  (.,0 57490)با
  ل الدراسة جاءت متوسطة وفقا ستشفى  دمات الصحية  في ا بحوثين حول مستوى جودة ا تصورات ا

تمعة  دمات   راف معياري  (3,38)قياس الدراسة، إذ بلغ متوسط إجاباتهم عن أبعاد جودة ا با
(,7160.) 
  دمات الصحية  في لوجود أثر ذو دلالة إحصائية سين جودة ا لتسيير التقديري للوظائف والكفاءات  في 

د مستوى الدلالة  ل الدراسة ع ستشفى   تغيرين بلغت 0.05ا ذين ا اك علاقة ارتباط قوية بين  ، إذ ان 
اصلة في مستوى  (%46.7)، فيما فسر التسيير التقديري للوظائف والكفاءات (68،4%) من التغيرات ا

ل الدراسة ستشفى  دمات الصحية في ا  جودة ا
  ستشفى  للإجراءات التعديلية الداخليةوجود أثر ذو دلالة إحصائية دمات الصحية  في ا سين جودة ا  في 

د مستوى الدلالة  تغيرين بلغت0.05ل الدراسة ع ذين ا اك علاقة ارتباط قوية بين  ، (59,6%)، إذ ان 
دمات  (%35.5 )الاجراءات التعديلية الداخلية تفيما فسر اصلة في مستوى جودة ا من التغيرات ا

ل الدراسة ستشفى   الصحية في ا
  ارجيةوجود أثر ذو دلالة إحصائية ستشفى  للإجراءات التعديلية ا دمات الصحية  في ا سين جودة ا  في 

د مستوى الدلالة  تغيرين بلغت0.05ل الدراسة ع ذين ا اك علاقة ارتباط قوية بين  ، (%64,6)، إذ ان 
ارجية فيما فسر دمات  (%41.7)ت الإجراءات التعديلية ا اصلة في مستوى جودة ا من التغيرات ا

ل الدراسة ستشفى   الصحية في ا
  دمات تمعةوجود أثر ذو دلالة إحصائية لأبعاد التسيير التقديري للوظائف والكفاءات سين جودة ا  في 

د مستوى الدلالة  ل الدراسة ع ستشفى   ذين 0.05الصحية  في ا اك علاقة ارتباط قوية بين  ، إذ ان 
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تغيرين بلغت  تمثلة في الإجراءات ، فيما فسر(68.5%)ا ت أبعاد التسيير التقديري للوظائف والكفاءات ا
ارجية  دمات  (%47)التعديلية الداخلية والإجراءات التعديلية ا اصلة في مستوى جودة ا من التغيرات ا

ل الدراسة ستشفى   الصحية في ا
 :الاقتراحات .2

موعة من ال ا فيمايلينقاطعلى ضوء ما خلصت إلي الدراسة من نتائج يمكن اقتراح  :  نوجز

 ؤسسة في التكوين إن تاج إ ا ظرة تغيير العمومية والصحية خاصة عملية  صوص وعلى و ال  ذلك ا
تعلق سين بتطوير ا عارف و ظرحيث  ا ؤسسة على وعبئ تكلفة أن على إلي ي  تطوير في أهميت رغم ا

ستجدات، مع والتأقلمقدرات الكفاءات  بغي لذلك ا ادية الإمكانيات وتوفير ي  .لتطوير اللازمة والبشرية ا
 اع ضرورة يد الاختيار بأن الاقت ؤسسة للوصول إ مستوى ب يؤدي البشرية للكفاءات الفعال والتدريب ا ا

طلوبة في الأداء مما يؤدي إ دمة سن بما وج أحسن على بوظائفها القيام الكفاءات ا  يرضي و ا
 .الزبون

 :آفاق البحث .3
ستقبلية التالية ا يمكن اقتراح البحوث ا ها و استكمالا  تائج التي أسفر ع ا و ال ا ا داف بحث : على ضوء أ

  زائريةتطبيق التسيير التقديري للوظائف والكفاءاتواقع ؤسسات ا دراسة مقارنة بين القطاع العام و :  في ا
اص  .القطاع ا

  اثر التسيير التقديري للوظائف والكفاءات في مستوى الرضا الوظيفي. 



  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

  ق ائمةق ائمة
  المراجعالمراجع



 13، ص  1

رسي، مد الدين جمال 1- دخل– البشرية للموارد الاستراتيجية الإدارة ا افسية ميزة لتحقيق ا ادي القرن ظمة ت امعية، الدار والعشرين، ا  ا
درية، رج تدخل  دراسة حالة اتصالات الجزائر موبيليس،أثر التسيير التنبئي للوظائف والكفاءات على الخدمة المقدمة  ، قداش سمية -1 138ص ، 2003 الإسك  مذكرة  

اجيستير صول على شهادة ا ظمة , ضمن متطلبات ا جامعة قصدي مرباح ,كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير , اقتصاد وتسيير ا
 3،ص ورقلة,
 

امعية . د- وارد البشريـــة ، الدار ا ر، إدارة ا درية،– أحمد ما  134 ، ص2014الإسك
1
فى-   ص ا  ائف , ح ك تقيي ا صيف  ت ي  ا ,1ط,تح كز ا ني  ن  ا

ا قاه ,لا       17   2013ا

-
1

فتا  ع خ ا ی -ب ، ك ني اء في دور و الكفاءا تسییر " شاب افسی المیزة ب  اقتصادالمعرفة حول الدولي  الملتقى،الت
 114ص 2005 جامعةالجزائر،،

 

زائر،مذكرة دكتورا  العلوم  تعلمة ، دراسة ميدانية حول مراكز البحث العلمي با قيق التميز للمؤسسة ا   صولح سماح،دور تسيير رأسمال البشري  
مد خيضر ،بسكرة   ، ص2012/2013الاقتصادية ،جامعة 

 جامعة ماجستير علوم التسيير، رسالة ،الجزائري العمومي الوظيف حالة البشریة، للموارد التقدیري التسيير ، تواتي إدريس - 1
زائر، ية -  1 38،ص2001ا وارد البشرية، التسيير التقديري للموارد البشرية، يومي - 1 20، ص 2015،موساوي ز لتقى الثاني حول تسيير ا ية ،اسس وادوات التسيير التقديريللموارد البشرية ،ا -27 غريب م تسيي ، شكري مدلس-6 5 ، ص 2013 فيفري 28 قعي ا ت فاءا ائف ا ي في ا ا ا فعا ی ا سس في ا س  حا اس ، ا ن طني  سس ا ا

سع ناء ف حاسي  ا ني  تسيي ع في اجستي ك ،ا ي  ف ا ی ا تن زائ ، باتن ، ب  65 ، 2008 ، ا

1
ر،أ.د -  قيق الفعالية التسيير التقديرياهمية ،عروف راضية.حسين طا وارد البشرية، التسيير  للوظائف والكفاءات   لتقى الثاني حول تسيير ا  ،ا

 9 ، ص 2013 فيفري 28-27التقديري للموارد البشرية، يومي 
1
راء ،خبيزة انفال حدة-  ري فاطمة الز ظيمية التسيير التقديرياهمية  ، طا قيق الفعالية الت اذ القرار و  لتقى الثاني  للوظائف والكفاءات فيا  ،ا

وارد البشرية، التسيير التقديري للموارد البشرية، يومي   7 ، ص 2013 فيفري 28-27حول تسيير ا
1
الك مهري ،.شريف غياط ،أ.د -  ؤسسة التسيير التقديريمكانةعبد ا وارد البشرية،  للوظائف والكفاءات واهميت  ا لتقى الثاني حول تسيير ا  ،ا

 7 ، ص 2013 فيفري 28-27التسيير التقديري للموارد البشرية، يومي 
1
ميد ، أ. د-  د.برحومة عبد ا ؤسسةلتسيير التقديريدور واهمية ا ، سعدي  وارد البشرية،  للوظائف والكفاءات  ا لتقى الثاني حول تسيير ا  ،ا

 7 ، ص 2013 فيفري 28-27التسيير التقديري للموارد البشرية، يومي 
1
ؤسسة التسيير أهمية ،يخلف جمال الدين . ،أعماري سمير.أ -  وارد البشرية، التسيير التقديري للموارد للموارد البشرية   ا لتقى الثاني حول تسيير ا  ،ا

 10 ، ص 2013 فيفري 28-27البشرية، يومي 
 
 



صص تسويق، تسویق الخدمات حالة الهاتف النقال بمؤسسة جازيجميلة مديوني، -1 ،  مذكرة ماجستير،كلية العلوم الإقتصادية و علوم التسير، 
.14 ص2003/2004جامعة سعد حلب بالبليدة، البليدة،    

ا على سلوك المستهلكأيمن برنجي، - 2  ، مذكرة ماجستير، كلية العلوم الاقتصادية و العلوم التسيير و العلوم الخدمات السياحية و أثر
صص الإدارة التسويقية، جامعة أحمد بوقر بومرداس، صص ،  دور إدارة الجودة الشاملة في الإرتقاء بالخدمات الصحيةمد بوبقير،-  1 65 ص2008/2009التجارية، مذكرة ماجستير، كلية العلوم الاقتصادية و علوم التسير، 

. 123 ص 2006تسويق، جامعة سعد حلب ، البليدة، يم حداد،  - 1 يم معاصرةنظام موسي سويدان، شقيق إبرا . 226 ، ص 2003، دار حامد، عمان، الطبعة الثانية، التسویق مفا شر و التوزيع،مبادئ التسویق الحدیث,  عبد الباسط حسونة و مصطفى الشيخزكريا عزام و - 1 سيرة لل ص - 258 ص 2008، الأردن، دار ا 259 . 
 

ص 2004 ، دار صفاء، الاردن ،  تسویق المعلوماتربحي مصطفى عليان، إيمان السامرائي، - 

ة عثمان يوسف، -  ج، الاردن ، التسویق المصرفي مدخل إستراتجي كميمد جاسم الصميدعي، ردي ا  26ص  - 25 ص 2005، دار ا

عرفة العلمية، الاردن ، تسویق الخدماتفريد كورتل،  وز ا يم و عمليات و تطبيقاتقاسم نايف علوان المحياوي، -  1  . 47ص - 46 ص 2009، الطبعة الأولى، دار الك . 76 ص 2006، دار الشروق، الاردن ، إدارة الجودة فى الخدمات مفا صص تسويق، جامعة ـ  1 دمية، مذكرة ماجستير، كلية العلوم الإقتصادية والتسير و التجارية،  ؤسسة ا ودة  ا ناصر الدين بن أحسن، مكانة ا
ة  ضر بات اج  . 57 ص 2008/2009العقيد ا ، مذكرة ماجستير، كلية العلوم الإقتصادية والعلوم التسير، جامعة تحقيق إدارة الجودة الشاملة في ظل تحدیات السوقمد بن شايب، -  1

زائر،   . 14 ص2003/2004ا

قوق و العلوم الإقتصادية،جامعة قاصدي إدارة الجودة الشاملة والأداء المتميز،وسف بومدين، ي- 1 امس، كلية ا لة الباحث، العدد ا
. 30 ص 2007مرباح،ورقلة،  قوق و العلوم الإقتصادية، جامعة إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الخدميةأحمد بن عيشاوي، - 1 لة الباحث، العدد الرابع، كلية ا  ،
. 10 ص 2006 ،ورقلة  قاصدي مرباح

ودة الشاملة كمدخل - 1 يات التدريب  ظل إدارة ا لتقى العلمي الوطني إستر ظمة، ا ودة الشاملة وإنعكاسها على أداء ا رتيبة عروب، إدارة ا
ر ص  افسية،كلية العلوم الإقتصادية والعلوم التجارية والعلوم التجارية، جامعة مولاي الطا يزة الت . 3لتحسين ا

. 15ص2002 الاردن ،،  دار الصفاء الجودة في المنظمات الحدیثةمأمون الدرادكة، طارق الشبلي، -  1

1   - ، درية، راقب جودة منتجاتكمد الصير امعي، الإسك  18ص2007، دار الفكر ا
.15 ص2008،الاردن ء، دار الصفاء، ، إدارة الجودة الشاملة وخدمة العملامأمون سليمان الدرادكة-  يم وتطبيقاتفوظ أحمد جودة، مح- 1  1  .19 ص2006دار وائل،  ، الطبعة الثانية،إدارة الجودة الشاملة مفا

صارف التجارية الأردنية، المجلة  الأردنية للعلوم - 1 صرفية دراسة ميدانية  ا دمات ا وفاء الصبحي التميمي، أثر الإبتكار التسويقي  جودة ا
 .103 ص2007التطبيقية، المجلد العاشر العدد الأول،

.30 ص 2009 الاردن ،  ، دار الثقافة، 2000:9001إدارة الجودة الشاملة و متطلبات الآیزوقاسم نايف علوان المحياوي،  - روية، ، دور الجودة في تحقيق ميزة تنافسية،  ـ فلة العيهار، 1  1 صص إدارة الأعمال ،كلية العلوم الإقتصادية و العلوم التسيير با مذكرة ماجيستر، 
زائر،   .5ص2005جامعة ا



.   74 ص 2009، دار اليازوي، الاردن ،نظم إدراة الجودة في المنظمات الإنتاجية و الخدميةمد عاصى العجيلى ،  -
شورة) مذكرة ماجستير، ،دور التسویق الداخلي في تطویر جودة الخدمة الفندقيةبوبكر عباسي،  1 - ، كلية العلوم الاقتصادية و (غير م

صص تسويق، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة،  . 20 ص 2008/2009التجارية و علوم التسيير، 
لة اقتصادية، اقتصاديات شمال إفريقيا، جامعة جودة الخدمات المصرفية كمدخل لزیادة القدرة التنافسية للبنوكعبد القادر بريش،  1 -  ،

زائر، العدد . 258-257ص2005، ديسمبر 3حسيبة بن بوعلي، الشلف ا

، ص-  - .19مأمون الدرداكة، طارق الشبلي، مرجع سبق ذكر 1  
لة العلوم الإنسانية، جامعة بسكرة، العدد - 1 - ادق،  ودة الشاملة  الف يم بظاظو، أحمد العمايرة، تقيم واقع تطبيق إدارة ا ، 45إبرا  .9 ص 2010

ان نور الدين، ـ 1 ا على رضا العملاءبوع صص تسويق ،كلية العلوم الإقتصادية و علوم التسيير جودة الخدمات و أثر ، مذكرة ماجيستر، 
سيلة،  مد بوضياف ا  66 ص2006والعلوم التجارية، ، جامعة 

شر للطباعة ومةه دار ،العامة المستشفيات في العلاجي والخطأ الطبي الخطأ ،حسين يرهطا - 1 زائر، والتوزيع، وال  200ا

1
سين عبد مؤيد-   شر الوراق مؤسسة الأولى، الطبعة ،لكھالمست إلى لكھالمست من الشاملة الجودة إدارة الفضل، ا  والتوزيع، لل

ستشفيات إدارة ران،هز مضر-  1 256،صالاردن شر رانهز دار الصحية، والرعاية ا 1 91ص 2013 الاردن، والتوزيع، لل
سين عبد مؤيد-   شر الورق مؤسسة  ،لكھالمست إلى لكھالمست من الشاملة الجودة إدارة الفضل، ا  268الاردن ص والتوزيع، لل

يل مقدمة حةواطر ،باتنة بولایة ميدانية دراسة وآلياتتحسينها الجزائر في الصحية الخدمات مستوى تقييم ، وفاء سلطاني-  دكتورا شهادة ل
ظمات تسيير شعبة التسيير، علوم  د م ل ةا  2015/2016 ،1،كلية العلوم الاقتاصدية والتجارية وعلوم التسيير ، جامعة بات

وم،د. د-  ر. أديب بر ،دراسة تطبيقية على أثر التدریب على تحسين جودة الخدمات الصحية في مستشفيات وزارة التعليم العالي ،بسام زا
امعي  اللاذقية لة جامعة تشرين للدراسات والبحوث العلمية ، العدد مستشفى ا ،2 ، 2007 
ي  غ الاجن  :با

1
 - Gilbert P، la gestion prévisionnelle des ressources humaines ، histoire et perspectives، Revue Française de 

gestion، 
juin-juillet-aout 1999،p66 
1- LECARDEZ.M،la gestion prévisionnelle des emplois et des compétences expérience au centre hospitalier 

universitaire de NICE،1999، p9 
1
 - LECARDEZ.M , OP.CIT.p10 

1
 - Gilbert P، la gestion prévisionnelle des ressources humaines ,p68 

1
 - Dimitri Weiss, gestion des ressources humaine, édition d’organisation, 

3eme tirage, paris, p381-p387 
1- Patrick Gilbert, Michel perlier, « la gestion prévisionnelle des ressources humaines et organisation, paris, 

2003, 

1
 - L.MALLET , la gestion prévisionnelle de l’emploi ،édition liaison 1991 

p15 



1
 - Lou-van Beirendock, management des compétences, édition de Boeck, Bruxelles, 2004, p15-p16. 

1- Luc Boyer, Noël Equilbey, Organisation : théories et applications, éditions d’organisation, Paris, 2003, p246. 
1
 - Lou-van Beirendock,p18 

1
 - Jean-Marie Peretti: Dictionnaire de Ressources Humaines, 4eme éd., 

Vuibert, 2005, P.63 
1- Françoise kerlan, guide de la GPEC, 2 eme édition, édition d’organisation paris, 2005, p 16. 

1
 -Dimitri Weiss, gestion des ressources humaine, op cit, p388 

 
1- luc Boyer- Noél Equilibey, "Organisation - théorie et application", édition d'organisation, 2eme 

edition, paris, 2000,p. 310 
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ح   استمارة البحث : (01)الم
 وزارة التعليم العا و البحث العلمي

مد خيضر بسكرة  جامعة 
كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير 

 قسم علوم التسيير
تسيير موارد بشرية:صص  

 
 إستمارة بحث

وظفة  السلام عليكم و رحمة الله تعا وبركات  وظف ؛ أختي ا أخي ا
دمة الصحية  سين جودة ا نضع بين يديك استمارة خاصة بدراسة أثر التسيير التقديري للوظائف والكفاءات على 

ك الإجابة على الأسئلة الواردة فيها بهدف الاعتماد عليها كمصدر ن بمستشفى عاشور زيان ــ اولاد جلال ــ رجو م
وارد البشرية صص تسيير ا درج في إطار إعداد مذكرة ماستر في علوم التسيير  ونرجو . للبيانات لإعداد بحث علمي ي

ذ البيانات لن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي  من سيادتكم الإجابة عن كل الأسئلة بموضوعية و دقة علما أن 
ا في التوصل إ نتائج موضوعية و علمية. فقط . وستكون إجابتكم الدقيقة مساهمة فعالة وعونا كبيرا ل

وا بقبول فائ الاحترا و التقدير ض  وت

:تح إشراف الأستاذة :                                                                          إعداد الطالب  

م                                                                                  أحلا خان  ا ح       تت

انا الشخص و الوظ :الجزءالأول   الب

             ذكر                                                          أنث    :الجنس.1

  سن40 إل أقل من 30 سن                         من 30أقل من :             العمر.2

  سن فأكثر    50 سن                                               50 إل أقل من 40من 

يمي.3 ثانو فأقل                      جامع              :     المستوى التع  

ا                                   دراسا متخصص                   دراسا ع

  سنوا10 إل من 5 سنوا                      من 5أقل من  :   عدد سنوات الخبرة.4

 30اكثر من  30 سن  ال 15 سن            15 سن إل أقل من 10  من 
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 محاور الاستبيان: الجزء الثاني 

 للشغل والكفاءات التسيير التقديري:  المحور الاول 
ارجية والاجرءات التعديلية الداخلية  ؤسسة على الاجراءات التعديلية ا ذا المحور ا التعرف على مدى اعتماد ا يهدف 

ستقبلية ة عن استخدام التسيير التقديري في قراراتها ا ا ربع الذي يعبر  (x)لذا يرجى وضع إشارة . ال من وجهة  )في ا
ذ العوامل  (نظرك ستشفى الذي تعمل في )على مدى موافقتك عن كل عامل من  ( فيما يخص ا  
 

درجة الموافقة الاجراءات التعديلية الداخلية   
    موافق بشدةالتكوين  

غير ايد موافق  
موافق 

غير موافق 
بشدة  اسب مع 01 قدراتك  العمل الذي تقوم ب يت

لاتك  ومؤ
 
 

    

اكتسبت مهارات ومعارف جديدة بعد عملية  02
سن اداؤك في العمل  التكوين و

     

ستشفى يفـــــرض عملية التكوين على جميع  03 ا
وظفين   ا

     

التكوين الذي تلقيت لا يتفق مع  طبيعة  04
الية  مهامك ا

     

تبعة الطرق و التكوين مدة 05  لا حاليا في ا
تطلبات دم ستمرة ا تجددة ا صب  وا للم
 .أشغل الذي

 

     

غير ايد موافق  موافق بشدة الترقية  
موافق 

غير موافق 
بشدة  هجي  06 فيذ الترقية بشكل  مدروس وم يتم ت

من طرف الادارة 
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ستشفى بعمل ترقيات بشكل دوري  07 يقوم ا
تظم  وم

     

فاظ على  08 ستشفى بالترقية من اجل ا يقوم ا
كفاءات  وارضاء العاملين لدي 

     

ستشفى بعملية الترقية في حالة العجز  09 يقوم ا
فقط 

     

ستشفى للخبرة والكفاءة الاهمية  10 يعطي ا
الاكبر في عملية الترقية  

     

و اتاحة الفرصة  (la rotation des postes)النقل والدوران الوظيفي   و
للعاملين بنقلهم لاداء اكثر من وظيفة 

غير ايد موافق  موافق بشدة 
موافق 

غير موافق 
بشدة 

صب  11 د نقلهم إ م وظفين ع تتم استشارة ا
آخر 

     

قل وفقا لطلب العامل وتلبية  12 تتم عملية ال
لرغبات 

     

قل كضرورة لاجل  13 ستشفى بعملية ال يقوم ا
صالح الفرعية   قيق التوازن بين ا

     

ستشفى بعملية الدوران الوظيفي  14 يقوم ا
قص في الكفاءات لديها   بهدف سد ال

     

ستشفى في مشاكل نتيجة التغيير  15 يقع ا
ستمر بين العاملين  ا

     

ستشفى اسلوب الدوران الوظيفي  16 يستخدم ا
 لتحقيق جودة الاداء

     

درجة الموافقة الاجراءات التعديلية الخارجية  
غير موافق غير موافق ايد موافق بشدة موافق  التوظيف  

بشدة 
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ستشفى بعملية التوظيف لاستقطاب  17 يقوم ا
قدرة مستقبلا  الكفاءات ا

     

اء على مهاراتك  18 صب ب ذا ا تم اختيارك 
ومعارفك  

     

د  19 ستشفى بعملية التوظيف ع يقوم ا
ة لتطابق  تقدير  احتياجها لكفاءات معي

الية   ستقبلية مع ا الوظائف ا

     

وعي في عملية  20 ستشفى التقدير ال يعتمد ا
ساسة  اصب ا التوظيف في حالة ا

     

د توفر  21 ستشفى بعملية التوظيف ع يقوم ا
الية ادية التقديرية مع ا  امكانيات ا

     

 
 

ادخال موظفين جدد )التعاقد من الباطن 
دون عملية اجراء عملية توظيف حقيقي 

 (عمال الادماج المهني: مثل 

غير موافق غير موافق ايد موافق بشدة موافق  
بشدة 

يوفر التعاقد من الباطن الكفاءات اللازمة  22
للمستشفى 

 
 

    

يساعد التعاقد من الباطن على تقليل  23
ؤسسة  تكاليف ا

     

ستشفى بالتعاقد من الباطن لتوفير  24 يقوم ا
عدد العمال اللازم في حالة العجز 

     

ستشفى ا التعاقد من الباطن  25 يلجأ ا
 (البسيطة)للوظائف الغير حساسة فقط 

     

ستشفى  26 التعاقد من الباطن الذي يقوم ب ا
اصب شغل  يوفر م

     

غير موافق غير موافق ايد موافق بشدة موافق التقاعد المسبق  
بشدة  سبق في  27 ستشفى العمال للتقاعد ا يدفع ا

حالة الفائض في عدد العمال  
     

سبق كفرصة  28 ستشفى التقاعد ا      يستخدم ا
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 جودة الخدمات الصحية : المحور الثاني 
ستشفى  دمات الصحية با ذا المحور إ تشخيص جودة ا ربع الذي يعبر  (x)يرجى وضع إشارة ‚ يهدف  من  )في ا

ذ العوامل  (وجهة نظرك ؤسسة التي تعمل فيها )على مدى موافقتك عن كل عامل من   ( فيما يخص ا

لدخول كفاءات جديدة  
ستشفى بتقليل تكاليف من خلال  29  يقوم ا

سبق  التقاعد ا
 

     

وبة  : Reliabilityالاعتمادية - أولًا  مط خدمة ا جاز  خدمة ودقة ا ى مقدم ا  .درجة الاعتماد ع
عبارةت   موافق  ا

 بشدة
غير محايد  موافق 

  موافق
غير 
 موافق
بشدة 

تزم  1 صحية ىمستشفالت خدمات ا  بتقديم ا
محدد  وقت ا مرضى با ى ا موعودة ا . ا

     

صحية ىمستشفالتحرص   2 خدمات ا ى تقديم ا  ع
. بطريقة صحيحة من أول مرة 

     

صحية ىمستشفالتتوفر ب  3 تخصصات ا  جميع ا
وبة  مط . ا

     

مستفيدين من ىمستشفالتحظى  4  بثقة واستحسان ا
صحية  . خدماتها ا

     

     .  بسجلات دقيقة وموثقة ىمستشفالتحتفظ  5
ية من ىمستشفالتقدم  6 صحية بدرجة عا خدمة ا  ا

موثوقية  دقة وا . ا
     

مستفيد من قبل  : Responsivenessالاستجابة – ثانياً  مقدمة  مساعدة ا جاز ومستوى ا سرعة الا
خدمة   .مقدم ا

مرضى بموعد تقديم ىمستشفالتقوم  7  بإبلاغ ا
خدمة بدقة  . ا

     

ين في  8 عام مرضى ىمستشفاليرغب ا  بمساعدة ا
. دائماً 

     

ى استفسارات ىمستشفال تقوم  9 فوري ع رد ا  با
مرضى  اوى ا . وش

     

ان ىمستشفالتبسط  10 عمل قدر الإم       إجراءات ا
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خدمة  ة في تقديم ا سهو سرعة وا ضمان ا
صحية  . ا

ون في  11 عام بات ىمستشفالينشغل ا بية  ط  بت
مرضى فوراً  . ا

     

مرضى عند  12 عامل بمعرفة رأي ا طاقم ا يهتم ا
مستشفى  مغادرتهم ا

     

لااً  ضمان   – لا مصداقية ، والأمان " ا ياسة ، ا جدارة ، ا ى  : Assurance" ا قائمين ع ومات ا مع
لقة والائتمان  ام ا ى است م ع م ، وقدرت ياست خدمة و  .تقديم ا

مرضى بخبرات ومهارات ومؤهلات ال 13  طاقميثق ا
صحي  تمريضي ، وغيرهم " ا طبي ، ا  في" ا

. ىمستشفال

     

ين في  14 عام وك ا  بالأدب ىمستشفاليتسم س
مرضى  ة مع ا معام . وحسن ا

     

ون في  15 عام مرضى ىمستشفاليتابع ا ة ا  حا
. باستمرار 

     

خاصة ىمستشفالتحافظ  16 ومات ا مع ى سرية ا  ع
مرضى  . با

     

ون في  17 عام مهارة ىمستشفاليتمتع ا معرفة وا  با
مناسبة صحية ا خبرة ا .  وا

     

دى أفراد ىمستشفالتمتاز  18 انة جيدة   بسمعة وم
مجتمع  . ا

     

 ًً موسة– رابعاً م خدمة  :  Tangibles  الأشياء ا مادية  اصر ا ع ى ا ي تشتمل ع ي ، " و مبا ا
ين  عام ر ا صحية ومظ مرافق ا معدات ، وا زة وا خ ..... الأج    " .ا

ك  19 مستشفىتمت  تجهيزات وأجهزة ومعدات تقنية ا
. حديثة 

     

 مرافق مادية وتسهيلات ىمستشفالتتوفر في  20
. ملائمة وصحية جذابة 

     

ون في  21 عام ى ىمستشفاليحرص ا تمتع  ع ا
مظهر ب هندام وا نظافة وحسن ا ية من ا درجة عا
 .

     

يفة ىمستشفالتوفر  22  صالات انتظار نظيفة وم
افية  . و

     

خدمة وموقعه  ىمستشفالتصميم  23 تقديم ا ملائم 
صحية  . ا

     

وحات وعلامات إرشادية تسهل ىمستشفالتضع  24  
فة  مخت شعب ا ى الأقسام وا وصول إ . ا

     

طرقات في  25 ممرات وا  واسعة ومريحة ىمستشفالا
مرضى دون صعوبة ب . ما يضمن تنقل ا
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حق  م مين : (02)ا مح  قائمة ا

 قائمة محكمي استمارة البحث
 المكان الوظيفي اسم المحكم الرقم
اء 1 كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم -قسم علوم التسيير جبيرات س

 .جامعة بسكرة-التسيير
رة  2 كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم -قسم علوم التسيير أقطي جو

 .جامعة بسكرة-التسيير
ان عادل 3 كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم -قسم علوم التسيير بو

 .جامعة بسكرة-التسيير
كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم -قسم العلوم التجارية بوروبة فهيمة 4

 .جامعة بسكرة-التسيير
 

 
    

تعاطف  – خامسااً  زبون " ا م احتياجات ا فورية ، الاتصالات ، وتف اية  : Empathy" ا ع درجة ا
ية راقية  سا ا بطرق إ ول  ى إيجاد ح عمل ع تمام بمشا وا ل خاص ، والا مستفيد ورعايت بش با

ية  و ل مم  .وب
مستفيد ىمستشفالتضع  31 ح ا مريض "  مصا في " ا

ين  عام .  مقدمة اهتمامات الإدارة وا
     

ي  32 مريض اهتماماً وانتباهاً فردياً ىمستشفالتو      .  ا
ون في  33 عام رعاية ىمستشفاليعطي ا افي  وقت ا  ا

مريض  . ا
     

ون في  34 عام ك ا دراية ىمستشفاليمت معرفة وا  ا
مرضى   باحتياجات ورغبات ا

     

ون في  35 عام مرحة ىمستشفاليتصف ا روح ا  با
مرضى  تعامل مع ا صداقة في ا . وا

     

ون في  36 عام ل ىمستشفاليوضح ا مشا مرضى ا  
مريض  تي يعانون منها بطريقة يفهمها ا صحية ا ا

 .

     

ون في  37 عام ى ىمستشفاليصغي ا امل ا ل   بش
مرضى  اوى ا . ش

     



127  

بحث مي استمارة ا  قائمة مح
رقم م ا مح وظيفي اسم ا ان ا م  ا
تسيير جبيرات سناء 1 وم ا وم -قسم ع تجارية و ع وم الاقتصادية و ا ع ية ا

تسيير رة-ا  .جامعة بس
تسيير أقطي جوهرة  2 وم ا وم -قسم ع تجارية و ع وم الاقتصادية و ا ع ية ا

تسيير رة-ا  .جامعة بس
تسيير بومجان عادل 3 وم ا وم -قسم ع تجارية و ع وم الاقتصادية و ا ع ية ا

تسيير رة-ا  .جامعة بس
وم ال بوروبة فهيمة 4 ع تجارية و -ةتجاريقسم ا وم الاقتصادية و ا ع ية ا

تسيير وم ا رة-ع   .جامعة بس


